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INTRODUCCIÓN
CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN
1.1 PRESENTACIÓN DEL OBJETO DE ESTUDIO
En el contexto de la sociedad de finales de milenio, la comunicación y los
servicios definen dos de los grandes parámetros que contribuyen a explicar los
profundos cambios estructurales a los que asistimos. No se trata de una percepción
milenarista, es la constatación de una realidad que está modificando las formas de
concebir el bienestar futuro.
El propósito de esta tesis doctoral es analizar y explicar la naturaleza de los
servicios y de la comunicación, tomando como referencia expresa los servicios
hoteleros.
Inicialmente se aceptó como postulado general una adhesión a la teoría de
Marketing y Comunicación Corporativa y su posible aplicación a la especificidad del
servicio en tanto bien intangible distinto de los tangibles.
El análisis del corpus teórico y los primeros resultados experimentales derivaron
hacia un reajuste del planteamiento inicial. Ello supuso una nueva orientación que
permitiera incidir en el análisis de la relación comunicación/servicios, poniendo énfasis
en la investigación de los aspectos privativos inherentes al proceso de servuccion o
producción de servicios.
A priori, los servicios hoteleros evidencian una acentuación de esas
peculiaridades, surgida esencialmente de la convivencia periódica en una misma
realidad física - el continente o edificio, a menudo sede material de la propia empresa -
Servucc¡ón, Neologismo desarrollado por P. Eiglier y E. Langeard. Es la expresión equivalente a
producción de productos aplicado a los servicios (EIOLIER, P. y LANGEARD, E. 1989).
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de la clientela externa, público interno y, eventualmente, el/los titulares de la propiedad
jurídica. Supone la coincidencia materia] en un espacio definido, tanto de la oferta (la
empresa) como de la demanda; la comunicación interpersonal aparece como eje
fundamental a la hora de analizar el flujo de comunicaciones.
Desde la perspectiva de marketing, los elementos que integran el marketing-mix
o parametros para la acción comercial quedan definidos como variables
interdependientes que actúan sobre la demanda, susceptibles de control por parte de la
empresa que abastece al mercado. Se establezca su número en doce - según la
taxonomía de BORDEN, N. fl~2 - o cuatro, como propone McCARTHY, J. E. (1974.
Recogido en SÁNCHEZ GUZMÁN, J. R., 1989, pág. 33), sus posibles combinaciones
con fines comunicativos quedan plasmadas en la comunicación-mix. “La comunicación
comercial - señala SÁNCHEZ GUZMÁN (1989, pág. 34) - se realiza utilizando los
elementos del marketing-mix con intensidades diferentes, según las circunstancias del
mercado (...) La combinación de los parámetros de la acción comercial de la empresa
con fines comunicativos, dará lugar a lo que se puede denominar comunicación-mix”.
En tal caso, los flujos eminentes de comunicación discurren a través de canales
agilizados desde la empresa hacia el exterior, hacia el mercado, primando aquel
conjunto de contenidos que versan eminentemente sobre lo que la empresa dice que
hace o es.
La peculiaridad de los servicios, perceptible especialmente en los servicios
hoteleros, estribaría en que los principales flujos de comunicación tienen lugar en el
propio proceso de prestación del servicio en cuestión, es decir, discurren por canales
directos entre la empresa y el consumidor, entre el público interno que produce los
servicios y la clientela externa que los recibe y coadyuva a su producción. Primarían,
por consiguiente, la experiencia directa como frente de percepción - percepción directa
2 Citado por KOTLER, 1’. (1973). Recogido en SÁNCHEZ GUZMÁN, i. R. (1989, pág. 32).
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de lo que realmente hace la empresa - y las relaciones directas personales como vía
eminente de comunicación. Una comunicación directa e interpersonal que va desde Ja
empresa-público interno hacia la clientela externa y viceversa, pero que tiene lugar
también entre los miembros de la propia clientela externa a través de interacciones
mutuas.
En los servicios, por consiguiente, interesa delimitar cuál es el campo eminente
de actuación de las variables de marketing-mix y comunicación-mix; es decir, si priman
las actuaciones en el entorno exterior o, por el contrario, su ámbito de aplicación queda
reducido primordialmente al entorno próximo e inmediato de la prestación del servicio
en cuestión. En tal caso, los elementos inherentes al proceso de servucción. como
conjunto de actuaciones que implican también bienes tangibles, pasarían a tomar la
función de canales de comunicación.
Por su parte, todo el cuerpo teórico sobre Comunicación Integral e Imagen
Corporativa descansa básicamente sobre las posibles relaciones de la empresa, en tanto
realidad definible per se, y el público consumidor, cuyas características y actuaciones
desde el exterior sirven de referencia orientadora para las posibles estrategias
empresariales, encaminadas fundamentalmente hacia la consecución de una imagen
corporativa positiva y la consolidación de relaciones duraderas basadas en la lealtad.
Desde esta otra perspectiva cobran importancia las llamadas fuentes de creación
de imagen, como conjunto de activos materiales agrupados en tres grandes categorías: a)
las ligadas a los productos, b) las referidas a la distribución de dichos productos y c)
las diversas manifestaciones y comunicaciones de la empresa (SANZ DE LA
TAJADA, L. A., 1994, pág. 32). Se infiere, retomando el símil, que los cauces de estas
fuentes discurren esencialmente desde la corporación hacia el entorno, en tanto ámbito
exterior donde el público forja la imagen corporativa una vez que sus contenidos han
pasado por el tamiz de los prejuicios, creencias, necesidades, etc., privativos de grupos
14
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y/o individuos. Aún en el supuesto óptimo - gestión de un programa integral a partir de
una identidad/realidad corporativa bien estructurada - primaria aquél tipo de
comunicación indirecta que tiene por objeto diseminar estratégicamente en el entorno
contenidos estructurados por la empresa con fines de imagen.
En contraste con el contenido de este enfoque, la empresa hotelera ofrece a
priori diferencias significativas respecto a otras corporaciones. Buena parte de la
riqueza de contenidos de las llamadas fuentes de creación de imagen parece transmitirse
directamente en el ámbito del propio hotel, un entorno relativamente reducido en cuyo
seno se gesta un conjunto heterogéneo de servicios; implica en la práctica, que los
cauces de las mencionadas fuentes deberían tener un recorrido eminente, aunque no
exclusivo, por ese espacio reducido que conforma el escenario de producción de
servicios. En suma, comunicación directa y experiencia parecen configurar lo esencial
del proceso.
No se cuestiona aquí la validez del Marketing-mix ni de los programas globales
de Identidad, Comunicación e Imagen, que tienen un ámbito de aplicación bien definido
y una estructuración rigurosamente establecida. En esta tesis se propone un análisis de
los servicios hoteleros, extrapolable a los servicios en general, encaminado a abrir vías
complementarias de explicación, que en su caso, permitan flexibilizar e implementar los
modelos vigentes.
El enfoque especifico de la investigación presupone la configuración del hotel
como unidad básica de estudio, en tanto sistema que integra un conjunto de
componentes esenciales cuya estructuración coadyuva a la realización de los fines de la
empresaiconsumidor. Se perilla pues, como un sistema que produce un conjunto de
servicios muy diversos que, a su vez, implican flujos constantes de comunicacion.
Más allá de lo puramente descriptivo, se aspira a proporcionar explicaciones
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consistentes en torno al proceso de toma de decisiones por parte del público
consumidor; es decir, se pretende identificar aquellos factores relevantes cuya
concurrencia e interacción contribuyen a explicar los diferentes grados de lealtad y,
simultáneamente, los contenidos y gradaciones (positivo/negativo) de la imagen de
servicio y de empresa/corporacion.
Esta tesis doctoral aparece estructurada en dos partes diferenciadas,
interrelacionadas en torno a un entramado lógico que sirve de nexo de unión al contexto
global de la exposición.
Un primer capítulo introductorio constituye la presentación y justificación del
objeto de estudio, además de los fundamentos metodológicos y diseño de la
investigación (Capitulo 1).
La primera parte, integrada a su vez por dos capítulos, pretende desarrollar un
punto de partida que permite definir las grandes coordenadas del contexto de
investigación: a) una conceptualización e identificación teórica de la imagen, cuyo
contenido contribuye a definir lo esencial del marco teórico vigente o estado actual de la
cuestión (Capítulo II), b) análisis de situación del sector turístico, abordado desde una
perspectiva de aproximación al ámbito concreto de esta investigación (Capitulo III).
La segunda parte desarrolla lo esencial de la aplicación empírica, diseñada en
torno a los dos grandes ejes de la oferta y de la demanda; aparece integrada en los
Capítulos IV y V y, al mismo tiempo, cada capítulo se estructura en dos partes bien
diferenciadas: a) exposición de los objetivos específicos del asunto a investigar,
metodología, diseño, selección y representatividad de la muestra, errores de muestreo,
método de recogida de la información, forma de tratar y explotar los datos obtenidos, así
como las limitaciones encontradas, b) exposición de los resultados obtenidos tras la
revisión, evaluación y explotación de los datos.
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Por último, el Capítulo VI se dedica íntegramente a recoger las conclusiones
relevantes de la investigación, planteándose desde los planos descriptivo, explicativo y
operativo. La sistematización de las conclusiones se traduce en una sucesión de
secuencias encadenadas lógicamente con el propósito de estructurar una línea
demostrativa coherente.
1.2 JUSTIFICACIÓN DEL OBJETO DE ESTUDIO
El análisis de la comunicación e imagen en los servicios hoteleros y su posible
extrapolación al sector servicios en general, como objeto de estudio de esta tesis, surgió
inicialmente de la concurrencia de una serie de circunstancias académicas, algunas
relativamente lejanas ya, que conjuntamente contribuyeron a suscitar el interés de la
doctoranda por un tema atractivo a priori. Tampoco fué desdeñable el peso de
condicionantes de índole operativa y personal (relacionados ante todo con las
obligaciones docentes) a la hora de delimitar el campo de aplicación - el universo de
Madrid -, toda vez que cualquier otra alternativa, dificilmente hubiera podido ser
abordada con garantías suficientes. Por otro lado, el universo elegido de Madrid se
justifica en la medida que la metodología propuesta es generalizable a un estudio de
ámbito nacional, considerando que las conclusiones son el valor de prueba de la
concepción metodológica de la tesis doctoral.
No obstante, existen razones objetivas que guardan una estrecha relación con las
características del enfoque asumido aquí y que permiten justificar sobradamente la
relevancia intrínseca del tema y la idoneidad del campo de aplicación elegido.
De cara al tercer milenio, se estima que tres cuartas partes de la población activa
de los países desarrollados se ocuparán en el sector servicios, contribuyendo a producir
más del 75% del valor del PIB (Producto Interior Bruto) de los respectivos países.
EE.UU. reproduce en la actualidad un modelo con valores cercanos a esa previsión, en
17
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3tanto que España se acerca a dicho modelo con algún retraso cronológico
Desde esa realidad, no resulta exagerada la expresión “revolución de los
servicios” como definidora de las actuales estructuras; por otro lado, la asociación entre
4desarrollo económico y crecimiento del sector servicios parece incuestionable
5
En contraste con esta realidad , la Teoría de Comunicación e Imagen y
Marketing en general han diseñado lo esencial de su programa a partir de esquemas y
referencias eminentemente enfocadas a la empresa de bienes tangibles; las empresas de
servicios han sido consideradas frecuentemente como una casuística especial o, en
cualquier caso, sujetas a un tratamiento específico. Es sin duda un planteamiento
coherente, cuyo contendido justifica lo esencial de los propósitos de esta tesis doctoral.
Elaboración propia a partir de las siguientes fuentes estadísticas: Calendario A//ante de Agostini (1993,
1994, 1995), E/estado del mundo 1994 (1993, Akal), Informe sobre el desarrollo mundial /993 (1993,
Banco Mundial, Washington, entre otras citadas más adelante.
4
Hace escasamente unos meses acaba de publicar COSTA, J. (1995) Comunicación corporativa, en cuya
introducción insiste en la idea de “revolución de los servicios’ como uno de los hechos claves del
panorama económico actuai que necesariamente debe tenerse en cuenta a Ja hora de revisar Ja teoría sobre
comunicación e imagen. A lo largo de esta tesis se recogen abundantes llamadas a la bibliografía de
COSTA, pero tomando como referencia esencial la obra anterior a 1994. No ha sido viable introducir
estas últimas aportaciones de 1995 que suponen una importante revisión de lo escrito en 1977. Tan sólo
en algunas notas a pié de página se ha contrastado alguno de los nuevos puntos de vista de COSTA. En lo
que respecta a la llamada revolución de servicios, expresión acuñada hace algunos años. Es preciso
matizar que se trata más bien de la etapa final de un proceso, iniciado hacia 1800, que completará el ciclo
previsiblemente hacia mediados del 5. XXI (este aspecto se desarrolla en nota siguiente). Por otro lado
los datos estadísticos que ofrece COSTA (1995, pp. 14 y ss.) parecen sensiblemente desviados al alza,
sin posibilidad de contrasiiación por la proclividad de este autor a omitir fuentes estadísticas o bibliografía
de referencia. Tampoco debe olvidarse que la autentica revolución ha afectado eminentemente a las
actividades relacionadas con la información y comunicación, cuya presencia impregna todo el tejido de la
actividad industrial y de los propios servicios.
El modelo de los países desarrollados responde a un ciclo iniciado hacia el año 1800, que se halla en su
fase final y cuya conclusión se prevé para mediados del 5. XXI. En su etapa inicial reflejaba un reparto
de la población activa en los sectores primario, secundario y terciario (80% - 10% - 10%)
respectivamente, propio de economías preindustriales; mediado el 5. XX reproducía un reparto equitativo
entre los tres sectores de producción, previéndose en la fase final una distribución (10% - 14% - 76%),
que, con ligeras variantes, representaría los valores medios de las estructuras del desarrollo económico,
avanzado el 5. xxí. Por ello resulta cuestionable la expresión “revolución de los servicios” aplicada
exclusivamente al momento actual (elaborado a partir de datos contrastados en las fuentes estadísticas
reseñadas en la nota 3 de este Capítulo).
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Por otro lado, es innegable que el turismo, asociado inequívocamente a los
servicios hoteleros, tiene un peso indiscutible en la actividad económica española, por
su contribución al PIB, el peso de la población activa empleada y su contribución a
6paliar el déficit de la balanza de pagos . Todo ello son datos que avalan la incidencia
decisiva del turismo en la economía española. Las características de este turismo,
eminentemente litoral, explican que casi las tres cuartas partes de las plazas hoteleras
españolas se ubiquen en el litoral mediterráneo (incluido Baleares).
Dadas estas circunstancias, hubiera podido plantearse el análisis de los servicios
hoteleros tomando como referencia el marco geográfico descrito: Baleares, Cataluña o
Comunidad Valenciana, por ejemplo.
Pese a ello, existen razones de peso para concluir que el contexto y marco
geográfico de la ciudad de Madrid resulta más idóneo para los objetivos de esta
investigación. Efectivamente, la actividad hotelera de la orla mediterránea se encuentra
asociada estrechamente al turismo vacacional y, muy especialmente, al turismo
internacional, por lo que se halla sujeta a una dinámica peculiar cuyas características se
manifiestan en la prominencia del peso decisorio de los operadores turísticos, lo que
implica una dependencia de fuerzas exógenas, así como una alta estacionalidad
inherente a las necesidades demandadas por la clientela (playa y sol que coincida con
vacaciones laborales). Frente a esa realidad, la actividad hotelera de la ciudad de Madrid
guarda una estrecha relación con sus funciones externas e internas relevantes. La
clientela, procedente mayoritariamente de la periferia geográfica peninsular, acude
fundamentalmente por necesidades de negocios, administrativas, ocio-cultura, tránsito,
etc7.; dando como resultado, unas estructuras de la población cliente relativamente
estables, que se avienen perfectamente con las directrices de investigación trazadas en
6 Se ofrece un detallado desarrollo estadístico de estas afirmacionesen el Capitulo 111.




esta tesis y con las posibilidades de extrapolación al conjunto global de los servicios.
En suma, razones de oportunidad científica justifican, tanto el tema objeto de
estudio, como el campo de aplicación elegido.
El análisis de la comunicación y sus consecuencias en la generación de la
imagen en el sector hotelero constituye, no obstante, un reto para la doctoranda, en la
medida que debe adecuarse a las características especificas del sector.
Estas circunstancias nacen de la complejidad de factores que concurren en el
sector, debido a la cantidad de variables que intervienen de naturaleza incontrolada.
Principalmente, existen dos factores que cobran relevancia: la gran participación que
tiene en la comunicación y generación de la imagen el poco predecible y estandarizable
factor humano y, también, la dificil definición material del producto que se ofrece. Lo
que se está ofertando al mercado es un conjunto interrelacionado de productos-servicios
que son la suma de valores añadidos en todas las etapas de distribución-consumo.
Siguiendo a E. ARSUAGA NAVASQUES, (1994) “las empresas de servicios por lo
general son compañías que necesitan comurncarse continuamente con sus públicos
internos y externos. La imagen de una empresa dependerá en parte de lo que se ve y se
oye sobre ella, pero también estará relacionada con el valor de la contraprestación que se
recibe por lo que se paga y por el comportamiento personal y profesional de quienes
representan a la empresa . El hotel, por consiguiente, puede considerarse como una
cadena de relaciones interna-intermediario orientadas hacia el cliente externo.
1.3 FUNDAMENTOS METODOLÓGICOS
1.3.1 Qué se entiendepor ciencia
Las tendencias más recientes en el ámbito del marketing - las procedentes del
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mundo académico al menos - han puesto de manifiesto la necesidad de extremar el
rigor científico de las investigaciones en curso, con el propósito, seguramente, de
potenciar a su vez el carácter científico de la propia disciplina. Tal objetivo parece
legítimo siempre que se parta de una concepción de marketing que asuma
inequívocamente su carácter científico, sea cual fuere su grado de madurez; pero lo es
menos, cuando se le niega cualquier viso de cientificidad y se 0pta por concebir la
disciplina en tanto cuerpo filosófico doctrinal o. más frecuentemente, como un simple
conjunto de reglas pragmáticas8. En tal caso, no resultaría coherente urgir requisitos de
cientificidad a unas investigaciones que, según lo prejuzgado, irían a fonnar parte de un
corpus no científico.
Adherirse a este último razonamiento implica, a todas luces, eludir abiertamente
el problema, en modo alguno resolverlo. Es preciso ahondar en sus raíces si se pretende
avanzar en el conocimiento sistemático de cualquiera de los campos que integran el
ámbito global del marketing.
En lo que a esta investigación concierne, implica un requerimiento a su
justificación, tanto de sus propios fundamentos, como, necesariamente, de la
metodología global de la disciplina en su conjunto. El análisis crítico de la metodología
del marketing servirá de marco de referencia adecuado, aunque no exclusivo, en torno al
cual se haga posible incardinar los aspectos metodológicos específicos de la tesis que se
pretende desarrollar.
Las primeras reflexiones que suscitan interés guardan relación con la utilización,
indiscriminada, del término metodología; un confusionismo que ha afectado también a
8 Encuentro de Profesores Universitarios de Marketing (1994), San Sebastián, Septiembre. Documento
elaborado por el comité cientffico en el que se insiste sobre aspectos esenciales de la investigación
científica en el campo del marketing. Allí se hace referencia expresa a corrientes de opinión que niegan el
carácter científico del marketing.
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los usos del término marketing, dificultando el esclarecimiento de la naturaleza de esta
disciplina.
Desde ámbitos próximos del conocimiento, M. BLAUG, clarificaba
suficientemente esta cuestión: “La expresión la metodología de... suele aparecer
rodeada de funesta ambigtiedad. Se considera a veces, que con el término metodología
designamos los procedimientos técnicos de una disciplina, y que se trata simplemente de
un sinónimo, algo rimbombante de la palabra método. Con frecuencia, sin embargo, se
utiliza esta palabra para designar la investigación de los conceptos, teorías y principios
básicos de razonamiento utilizados en una determinada parcela del saber...” (BLAUG,
M., 1985. pág. 11).
Buena parte de las controversias y malentendidos surgidos en torno a la
naturaleza y rango científico del marketing quedarían resueltos, tan sólo, con que
progresara el acuerdo de establecer la distinción inicial entre: metodología - en su
acepción de filosofía de la ciencia aplicada a disciplina - y procedimientos técnicos de
investigación. Se sugiere, por consiguiente, que la metodología del marketing debe
entenderse simplemente, como la aplicación a esta disciplina de la filosofia de la ciencia
en general; en otras palabras, supone cuestionarse en qué medida el marketing es una
ciencia o, para ser más explícitos - según los requisitos de E. NAUEL (1961, pág. 4.
Recogido en BLAUG, M., 1985, pág. 11), - hasta qué punto el objetivo característico de
esta disciplina consiste en la organización y clasificación del conocimiento adquirido
sobre la base de principios explicativos.
Dos son las cuestiones relevantes que se plantean aquí. Por un lado, qué
debemos entender por ciencia; esto es, cómo se ha concebido en el pasado y cómo se
concibe en la actualidad la ciencia y lo científico. Y por otro lado, qué naturaleza ha
desvelado el marketing en virtud, tanto de los logros conseguidos como, muy
especialmente, de la forma en que ha sido concebida esta disciplina por sus
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protagonistas, investigadores y profesionales.
La aclaración de estas cuestiones debería resolver de forma sencilla el núcleo
metodológico, siempre y cuando se partiera de un cierto grado de consenso en el modo
de concebir la ciencia y la naturaleza del marketing; pero tal consenso está lejos de ser
una realidad. Por otro lado, la posible adecuación entre marketing y ciencia debe quedar
matizada necesariamente por las peculiaridades intrínsecas de esta disciplina, de cuyo
examen surgen objeciones, más o menos consistentes, a la hora de establecer tal
adecuación.
L3.2 Función sistematizadora de las definiciones
Es comúnmente aceptado en el ámbito de la teoría del conocimiento que toda
definición falsea, de algún modo, la realidad descrita. El intento de describir de una
forma sucinta fenómenos, procesos o parcelas enteras del conocimiento, obedeciendo al
principio de economía propio del carácter científico, implica necesariamente omitir
multitud de aspectos, muy complejos en ocasiones, procediendo de hecho como si tales
aspectos fueran inexistentes. Ello explica, en parte, la diversidad de acepciones para un
mismo término o conjunto de términos, así como la tendencia de los investigadores a
evitar definiciones rígidas, dotándose de todo tipo de precauciones y reservas cuando se
trata de describir la naturaleza de una determinada disciplina. No obstante, si se
profundiza por este camino llegaríamos pronto a un a modo de nirvana filosófico en que
no puede decirse nada importante acerca de nada9. El avance en el conocimiento
CARR, E. H. (1976): ¿Que es la historia?, Edit Ariel, 6~ ed., traducc. española de Joaquín Romero
Maura, pág. 84. Pone de manifiesto que el error inicial en tomo a la distinción entre ciencia, que atiende a
lo general, y no ciencia, que atiende a lo particular, parte de ARISTÓTELES (Poética, cap. 9), gozando
de amplia aceptación posteriormente. A este error contrapone la validez de la afirmación de HOBRES:
‘Nada en el mundo es universal, salvo los nombres, ya que cada cosa nombrada es individual y singular”
(Leviatham, 1. IV). Añade, no obstante, que la insistencia en el carácter único de las cosas (sean átomos,
formaciones geológicas, hombres, etc.) tiene el mismo efecto paralizador que la perogrullada del obispo
BUTLER: “Cada cosa es lo que esy no otra cosa distinta”, objeto de veneración en una época por parte
de algunos filósofos analíticos del lenguaje.
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requiere de la generalización y de la definición, aun a riesgo de provisionalidad, sin
cuya concurrencia se haría imposible toda empresa científica.
Admitida la validez del proceso de definición, con los matices reseñados, la
teoría científica, según la versión de C. O. HEMPEL (1983, pág. 127), sugiere dos tipos
eminentes de definición: descriptivas y estipulativas. Aunque referidas en principio a la
caracterización de los conceptos científicos, su aplicación es perfectamente extrapolable
a otro tipo de definiciones más amplias.
Las definiciones descriptivas se dan con el propósito de enunciar o describir el
significado o significados aceptados de un término ya en uso. Suelen llamarse también,
más específicamente, definiciones analíticas, en la medida que se proponen analizar el
significado aceptado de un término y describirlo con la ayuda de otros términos cuyo
significado debe haber sido comprendido con anterioridad. Por su parte, las definiciones
estipulativas tienen el propósito de asignar, por estipulación, un significado especial a
un término dado, que puede ser una expresión verbal o simbólica acuñada por primera
vez, o un término “viejo” que se ha de usar en un sentido técnico específico; las
definiciones resultantes tienen el carácter de estipulaciones o convenciones.
Esta tipificación inicial servirá de criterio orientador en una primera exploración
en torno a la definición del término “marketing”.
Mucho antes de que R. 5. BUTLER acuñara el término “marketing” en su curso
de la Universidad de Wisconsin, en 1910, habían tenido lugar actividades que de una u
otra forma integraban el campo que a partir de esa fecha iba a adquirir gradualmente
personalidad diferenciada de las demás disciplinas técnicas (BARTELS, R., 1964 y
también AYNARD, H. H. y DAVIS, J, H., 1960, pág. 372. Recogido en GARCÍA
LAHIGUERA, F. 1978). De entonces hasta ahora, han ido surgiendo diferentes
definiciones del nuevo término a medida que la disciplina se iba llenando de contenido
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y adquiriendo mayor sistematización. Huelga reproducir aquí la lista de definiciones que
han imperado en un momento u otro y que, aún hoy, encuentran eco en manuales de
divulgación u otros contextos más profesionalizados. Lo que interesa, esencialmente, es
resaltar el carácter mixto de tales definiciones; es decir, aun cuando en origen pudieran
considerarse eminentemente estipulativas, gradualmente se fueron convirtiendo en
descriptivas o analíticas, en la medida que enunciaban o describían la forma de concebir
la naturaleza del marketing asumida por una parte, mayoritaria o no, de la comunidad
científica y profesional.
Tal apreciación es aplicable a las definiciones vigentes actualmente. Todas ellas,
las caducas y las vigentes, conformarían seguramente una larga lista de connotaciones -
encontradas entre sí, en ocasiones - fruto en parte, de la evolución natural de una
disciplina que ha evidenciado (en terminología de 1. LAKATOS) un PCI (Programa de
Investigación Científica) muy progresivo (LAKATOS, 1., 1975). Por razones de
concreción, interesa centrar la atención en dos definiciones que, presumiblemente,
gozan de aceptación en el mundo académico.
R. BAOOZZI, (1975, Pp. 32-39) concibe el marketing como: “La ciencia del
intercambio en torno a dos cuestiones fundamentales: l~) Por qué las personas e
instituciones se comprometen en relaciones de intercambio y, 2~) Cómo se crean,
resuelven o evitan los intercambios”.
Por su parte 5. HUNT, (1976, pp. 17-28. y del mismo 1983, pp. 9-17. Recogido
en BELLO, L., VÁZQUEZ, R. y TRESPALACIOS, J. A. 1993, pp. 29 y ss.) lo concibe
como: “La ciencia del comportamiento que busca explicar las relaciones de intercambio
entre compradores y vendedores...”
En ambas definiciones se asume el carácter científico de la disciplina y, en la
medida en que resultan descriptivas - independientemente de su origen parcialmente
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estipulativo -, tienen la virtud de reflejar la concepción homogénea de un sector
suficientemente representativo de la comunidad científica. Por otro lado, cumplen
‘o
adecuadamente una función sistematizadora y operativa que permite estructurar el
conocimiento adquirido en torno a un campo de estudio concreto, adhiriéndose al
principio de explicación científica, a la vez que sienta las bases de posteriores
investigaciones. Estos aspectos se explicitan suficientemente en ambas definiciones, sin
perjuicio de que hayan surgido otras más actualizadas.
Bastarían estas consideraciones para adherirse sin reservas al principio de
aceptación del carácter científico del marketing, inherente al modelo propuesto por
BAGOZZ], HUNT u otros autores, si no fliera porque una parte de la comunidad
científica y/o profesional se siente inclinada a discernir en esta disciplina una naturaleza
esencialmente distinta de la de ciencia. Los ataques a la supuesta cientificidad del
marketing no han provenido, como hubiera cabido esperar, de miembros de la
comunidad científica tradicional, que pretendieran con ello preservar a la ciencia de una
compañía non grata, sino que han surgido del propio ámbito del marketing, apelando a
lapraxis o acción como contenido esencial de la disciplina virtualmente distinto del de
la ciencia.
Ligeras diferencias de matiz entre las definiciones de BAGOZZI y HUNT, dan
la clave para introducir la supuesta dicotomía marketing/ciencia. En efecto, pese a las
similitudes, se advierte en la definición de BAGOZZI la connotación: “conocimiento
orientado a la accion - cuando alude a cómo se crean (...) los intercambios -, que no
está necesariamente presente en la definición de HUNT.
lo
Se utiliza el término “operativo” en un sentido ligeramente distinto, o más genérico, que el asumido por
HEMPEL del operacionalismo de BRIDGMAN. Recogido en HEMPEL, C. G. (1983, Pp. ¡35 y ss).
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L3.3 Requisitos de cientl/icidaJ
“... El propósito característico de la empresa científica - escribe un conocido
filósofo de la ciencia - es proporcionar explicaciones sistemáticas y sostenidas
responsablemente” (NAGEL, E., 1968, pág. 15. Recogido en LAMBERT, K. y
BRITTAN, G., 1975, Pp. 36 y 142). Pocos estarían en desacuerdo; las fricciones
empiezan cuando se intenta aclarar lo que se entiende por “sostén responsable” y cómo
se ha de analizar el concepto de explicacion.
Dos modelos fundamentales de explicación científica han estado vigentes,
sucesivamente, desde mediado el S. IXX hasta la segunda mitad del S. XX; el método
inductivo - resumido por J. 5. MILL (1973) - y el modelo hipotético deductivo del
positivismo lógico, desarrollado entre otros por C. O. HEMPEL (1965, 1983).
El punto de partida del derrocamiento de las tesis del positivismo lógico lo
marca K. POPPER (1973, pág. 59) al arremeter contra el principio de verWcabilidad
que el positivismo había utilizado contra determinadas pretensiones metafísicas y, en
general, contra todo tipo de teorías científicas de conceptos no observables. En resumen,
viene a decir K. POPPER (1973. Recogido en BLAUG, M. 1985, Pp. 30-31) que no es
posible demostrar que algo es materialmente cierto, pero siempre es posible demostrar
que algo es materialmente falso, y esta es la afirmación que constituye el primer
mandamiento de la metodología científica.
La teoría de los paradigmas y revoluciones científicas de T. 5. KUHN (1975), el
falsacionismo sofisticado de 1. LAKATOS (1975) y el anarquismo metodológico de P.
K. FEYERABEND (1974), por mencionar los trabajos y autores más representativos,
han destruido en gran parte las ideas recibidas del pasado y los planteamientos del
positivismo lógico, sin llegar a construir, sin embargo, una alternativa generalmente
aceptada en la actualidad que sustituya a las anteriores.
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¡.3.4 Marketing de acción versus ciencia del marketing
Tomando como punto de referencia la quiebra del modelo hipotético-deductivo
de explicación científica y a partir de la supuesta confrontación: conocimiento/acción,
esbozada antes, han surgido reflexiones en torno a la carencia de sentido inherente al
debate acerca de si el marketing es o no ciencia. Los precedentes se remontan a] menos
a 1952, cuando HUTCHINSON, K. D. (1952, Pp. 286-293) sostenía que el marketing no
es una ciencia, sino más bien “un arte o una práctica, y en cuanto tal tiene mucho más
que ver con la ingeniería, la medicina o la arquitectura”. J. L. LEON (1992, Pp. 44-51)
resume adecuadamente, a la vez que participa en esta corriente de opinión. Ante las
demandas de quienes urgen requisitos de cientificidad al marketing, esboza el
planteamiento inicial de que la naturaleza del marketing conlíeva una lógica
incompatible en gran medida con la ciencia.
Tras analizar los principios de la lógica científica basándose eminentemente en
aportaciones de M. BUNGE (1972 y 1975), 5. D. HUNT (1991) y E. ORTEGA (1990),
al entender de LEON se resumen los rasgos definitorios del método científico
convencional - dominante en marketing - de la siguiente forma: a) verificacionismo, b)
creencia en la objetividad, c) exigencia de formalización numérica, d) existencia de
controles para certificar la validez de los métodos y resultados de la investigación y e)
búsqueda de leyes de validez general.
Identifica, a continuación, unos orígenes del marketing enraizados en “la
consideración del mercado desde el punto de vista de la acción posible de la empresa
destinada a influirlo con arreglo a sus propios objetivos” (1992, pág. 46); aspecto
revolucionario en su dia, constituye desde su punto de vista la quintaesencia de la
organización socio-industrial actual. Advierte por otro lado, cómo se desarrolló
paralelamente un proceso de autoreflexión, especialmente en el ámbito universitario,
que cuajó en una conciencia teorizadora del marketing, bien documentada por JONES
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D. G. y MONIESON D. D. (1990, pp. 102-113). De este germen nacerán las
aspiraciones científicas del marketing, no sin controversia, a la vez que pretenderán
orientarse hacia el desarrollo del poder predictivo basado en el modelo de la explicación
causa-efecto y desde las coordenadas de un análisis sistémico en línea con el enfoque
que desarrollara LUHMANN, N. (1983). Existe en todo ello un mensaje implícito
acerca de la posibilidad de manipulación del sistema un vez conocidos todos los resortes
del mismo1
Todo ello lleva a establecer la distinción entre “acción de marketing” por un
lado, y “ciencia del marketing” por otro. Caracterizada la primera como acción de la
empresa individual, que sigue la lógica del poder y que se servirá o no de lo científico
para sus intereses, no se ajustará a los principios científicos porque su lógica no es la del
mero conocimiento, sino la del poder económico. En cuanto tal, advierte que es en si
misma objeto de estudio de la ciencia, en modo alguno sujeto, junto con el complejo de
fenómenos de mercado entendidos como campo de análisis de la propia ciencia del
marketing’2.
Frente a la lógica de la ciencia cuyas preocupaciones giran en torno al saber,
objetividad, sistematización, presenta una lógica del marketing de acción basada en los
siguientes principios: a) es principalmente un ejercicio de poder, b) teoría y práctica
Entiende .1. L. LEÓN que esta corriente ha entrado en decadencia.
2
LEON, J. L. (¶992, Pp. 46-47). Esta última apreciación aparece algo confusa cuando propone
distinción básica entre: “marketing entendido como acción de la empresa individual...“ versus
“fenómenos de mercado entendidos como campos de estudio científico”. Probablemente hubiera
resultado más clara la distinción: “acción de marketing” versus “ciencia del marketing” (sujeto), que
estudia los fenómenos de mercado ... además de la propia acción del marketing. De hecho, casi todas las
disciplinas plantean idéntico confusionismo (economía, historia, etc.); Un mismo término designa: a)
conjunto de fenómenos económicos, históricos, etc. (objeto de estudio) y b) disciplinas correspondientes
que estudian los fenómenos referidos. El término marketing adolece de idéntica ambigliedad o
ambivalencia; por consiguiente, en el contexto de la distinción eminente planteada antes, cabe asumir la
acción de marketing como una fenomenología que integra el objeto de estudio de la ciencia del marketing
junto, obviamente, con otra fenomenología más amplia.
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dominada por el principio de “usar y tirar”, c) descansa en el secreto profesional, d) sólo
tiene valor cuando sirve inmediatamente a la estrategia comercial y e) casi sin excepción
las grandes ideas y los grandes cambios en marketing nacen de grandes instituciones y
13de presiones adaptativas al margen de la predecibilidad científica
Concluye admitiendo la existencia de una ciencia del marketing que, a su
entender, ha ejercido y ejerce una escuálida influencia en la acción de marketing o
marketing a secas, dado que a este último no le resulta práctico ser científico.
Son muchos los puntos de debate emergentes de esta corriente de opinión cuyo
análisis no hace al caso aquí y ahora’4, pero en última instancia resulta dificil sustraerse
a la conclusión de que la ciencia del marketing y la acción de marketing, aun con
conexiones evidentes, reflejan naturalezas distintas y, desde ello, responden a lógicas
divergentes.
Es preciso matizar, no obstante, que esta disociación entre acción de marketing y
ciencia de marketing está en camino de suavizarse, a juzgar por las tendencias
introducidas recientemente. Por un lado, el interés del marketing se ha desplazado desde
el “intercambio” como elemento central hacia la búsqueda de la satisfacción de los
clientes (KOTLER, P. y STONICH, P., 1991, Pp. 24-29) introduciendo con ello una
componente ética en línea con los valores que demandara ya hace tiempo B. RUSSELL
LEON, J. L. (1992, pág. 49-51). Fundamenta sus apreciaciones en los siguientes autores: OHALLA, N.
K. y YUSPEH, 5. (1976): “Forget tite product life cycle concept!”, Harvard Bus mes Review, Vol.54, n0
1, January-February; ADAMS, A. J. (1982): “Why lifestyles research rarely works”, I3th annual attitude
research conference. AMA., Scottsdale.; PETER, J. P. y OLSON, J. C. (1983): “Is Science marketing?”,
Journa/ of Marketing, Vol. 47, n0 4, pp. 111-125.
J. L LEÓN resume los puntos de debate en su articulo de 1988, “Ciencia y acción de marketing”,
Investigación y Marketing, n0. 38, Pp. 44-51.
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RUSSELL’5 para la ciencia, entendida ésta en su acepción dual: conocimiento-técnica o
capacidad transformadora tanto de la materia fisica como de la propia sociedad. Por otro
lado, la ciencia del marketing ha seguido los pasos de la economía, que ya desde los
tiempos de los escritos de N. SENIOR y J. 5. MILL estableció la distinción entre
economía positiva y economía normativa. Es obvio que tal distinción, aun en lo que
conlíeva de separación implica unos nexos evidentes entre conocimiento y praxis
(BLAUG, M., 1985, Pp. 150 y ss. y HUNT, 5., 1991 y del mismo, 1983, Pp. 9-17.
Recogido este último autor en BELLO, L., VÁZQUEZ, R. y TRESPALACIOS, J. A.,
1993, Pp. 29 y Ss.).
1.3.5 Propuesta ecléctico-integradora
Cualquier tipo de adhesión a un anarquismo metodológico extremo,
amparándose en la pretendida caducidad del modelo hipotético-deductivo y/o la
carencia de modelos alternativos, conllevaría por fuerza un efecto paralizador que en
nada contribuye al progreso del conocimiento. Como apunta M. BLAUG (1985, Pp. 85-
86), se olvida que el progreso en el conocimiento de la humanidad ha sido posible
gracias a la ciencia, al método científico, que con todos sus fallos y limitaciones,
constituye el único sistema ideológico autocrítico y autocorrector que el hombre ha
inventado en toda su historia. A pesar de la inercia, o del conservadurismo, la
5 RUSSELL, 13. (1989): La perspectiva científica, Ariel, trad. de Manuel Sacristán a partir de la 2’ ed.
No deja de ser llamativo que RUSSELL, que no hace ni una sola referencia al término marketing en toda
su obra - al menos, no se ha detectado por la doctoranda -, describe prolijamente el contenido de esta
actividad (Capitulo Xl especialmente) identificando y evidenciando su capacidad transformadora de la
sociedad. Es cierto que el contexto histórico - (1931, ía ed; 1949, Y ed.) período de entreguerras
caracterizado por el abuso de los medios de comunicación del fascismo y el estalinismo - le hace
presagiar un futuro nada halagtieño a lo que él denomina “sociedades científicas”. En cualquier caso, a
partir de la defensa de la corriente empírico-inductiva frente al deductivismo medieval - con GALILEO
nace la ciencia moderna, afirma I{USSELL - postula la existencia de un carácter dual en la ciencia:
conocimienlo más capacidad transformadora (técnica), incluida la encaminada a transformar sociedades,
de modo que la auténtica contraposición planteada por RUSSELL es: “ciencia asociada al poder” versus




comunidad científica sigue siendo fiel al ideal de competencia intelectual en el que no se
permiten otras armas que la evidencia y la argumentación.
Estos últimos postulados son hoy predominantes, explícita o implícitamente, en
el ámbito metodológico del Marketing.
A. ESTEBAN TALAYA (1991 a, Pp. 84-90), resume adecuadamente el estado
de la cuestión. Frente a una visión idealizada de la ciencia, lo que implica la negación
del carácter científico del Marketing, existe otra corriente más amplia - en cuyo análisis
incide -, interesada en desarrollar las posibilidades que ofrece el Marketing como
ciencia: “El cambio que conduce al reconocimiento científico del Marketing pasa por la
construcción de una teoría de Marketing amplia y sólida que permita la resolución de
problemas de carácter científico con significancia social y cognitiva (ESTEBAN
TALAYA, A., 1991 a, pág. 83).
Entre las diferentes propuestas acerca de la idea y el método científico en
Marketing, A. ESTEBAN destaca:
1. Versión del positivismo entendido como empirismo lógico de 5. D. HUNT
(1976, Pp. 17-28), que atribuye al Marketing como ciencia el objetivo de explicar,
predecir y comprender; cumple con los requisitos: a) campo de estudio definido, b)
presupone uniformidades subyacentes en dicho campo y e) utiliza el método científico,
entendido como “certificación intersubjetiva”.
2. Adaptación al Marketing de la teoría de T. 5. KUHN (1962) sobre los
paradigmas y las revoluciones científicas, planteada por 3. M. CARMAN (1980, pp. 1-
36). Identifica la vigencia de un grupo de paradigmas cuyos contenidos abordan
aspectos parciales del Marketing: paradigma microeconómico o neoclásico, paradigma
de persuasión o de cambio de actitudes, etc.. Variantes de esta segunda propuesta
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aparecen en ARNDT, .1. (1985, pp. 11-23) y DESHPANDE, R.(1983).
3. Visión LAKATOSIANA de 5. MENG LEONG (1985 pp. 23-40) que
considera al Marketing como una estructura que incluye un Programa Científico de
Investigación principal (PCI) integrado a su vez por otros programas de investigación
distintos, relacionados entre sí, que forman el Cinturón Protector (LAKATOS 1., 1970,
Pp. 20-40). En niveles más desagregados se encuentran las teorías de rango medio y las
hipótesis de trabajo.
A. ESTEBAN TALAYA concluye (1991 a, PP. 89-90) que las diferentes
concepciones expuestas han coincidido en ofrecer “propuestas alternativas de teorías
concebidas como totalidades estructuradas”, sirviendo de base para el desarrollo de las
diferentes escuelas de pensamiento, cuyas aportaciones han contribuido a la creación de
la teoría de Marketing.
Los fundamentos que sustentan la base metodológica de esta Tesis Doctoral
descansan inicialmente en los postulados del modelo Hipotético-Deductivo en su
versión más actualizada, es decir, con las matizaciones del llamado “falsacionismo
sofisticado” introducidas por K. POPPER e 1. LAKATOS.
No obstante y hasta donde ha sido factible, se ha pretendido incorporar una
propuesta ecléctico-integradora, en el sentido de asumir los valores relevantes y
operativos de otros modelos e integrarlos en una estructura coherente. Los criterios que
permiten afianzar esta propuesta integradora, como cuestiones de principio o postulados,
se resumen en los siguientes puntos:
- Los componentes básicos que integran la cientificidad, en tanto realidad abstracta
relativa al conocimiento, son: racionalidad, objetividad, capacidad heurística, capacidad




- Tales componentes no reproducen valores absolutos - no existe la objetividad absoluta,
por ejemplo, ni su carencia absoluta -, sino que admiten gradaciones de intensidad.
- La cientificidad, por consiguiente, es una abstracción que debe ser expresada en
valores relativos, no absolutos. No hay un conocimiento científico absoluto, ni
conocimiento carente de cientificidad en términos absolutos. Se dan conocimientos que
pueden ser de hecho muy poco, poco, bastante... o muy científicos, en función de los
grados de objetividad, racionalidad, etc. y sus posibles combinaciones.
- La sistematización de los procesos de adquisición y transmisión del conocimiento en
torno a los componentes de cientificidad - racionalidad, objetividad, etc. - ha dado lugar
históricamente al desarrollo del método científico, que aún cuando tiene esencialmente
carácter de universalidad para todos los ámbitos del conocimiento, admite un cierto
grado de flexibilidad en su aplicación a las diferentes disciplinas; ello se manifiesta
especialmente en la fase de establecimiento y adaptación de vías idóneas (introspección,
empatía en ciencias sociales) y técnicas de investigación adecuadas a cada disciplina y,
eventualmente, a cadatipo de investigación concreta.
- Las supuestas confrontaciones entre inductivismo/deductivismo, positivismo
lógico/falsacionismo, etc. responden frecuentemente a falsas dicotomías, dado que en
sus aspectos esenciales dificilmente resultan exeluyentes entre si.
- En la práctica resulta casi imposible atenerse a los cánones exclusivos de un modelo
único de método científico. Quienes practican el inductivismo puro, por ejemplo, se
verán forzados inevitablemente a utilizar la deducción y sistematización de
proposiciones y razonamientos, aunque sea de forma no explícita por medio de
16entinemas u otro tipo de inferencias deductivas implícitas; en tanto que la adhesión a
un positivismo lógico férreo, presupone ignorar que las hipótesis surgen muy a menudo
en la mente tras un proceso muy complejo consciente/subconsciente en el que las
interacciones rápidas entre inducciónldeducción van tejiendo cadenas de hipótesis
parciales y provisionales; los propios contenidos - conscientes y subconscientes -
almacenados en la mente desde antiguo, que en un momento dado pueden generar
6 Un entinema es una inferencia deductiva con premisas implícitas suprimidas.
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espontáneamente hipótesis, han quedado grabados a través de múltiples procesos de
experiencia.
Estos principios, en calidad de postulados y/o deducciones de contenidos
anteriores, permiten retomar lo esencial de los principales modelos científicos.
De la corriente empírico-inductiva se ha pretendido rescatar el valor de la
experiencia-contrastación como frente primordial de conocimiento, frente a todo tipo de
pseudoteorías sin posibilidad de contrastación o aquellas otras cuya fuente de
conocimiento descansa en dogmas, mitos u otros similares.
El positivismo lógico ha aportado un sistema coherente y axiomático de
estructuración de proposiciones y razonamientos orientado eminentemente en su
eficacia hacia la fase de demostración.
El falsacionismo ha contribuido a marcar las limitaciones de nuestro
conocimiento, presentando las leyes en tanto hipótesis sujetas a contrastaciónlfalsación
permanente, resaltando en última instancia la provisionalidad de hipótesis y
conclusiones y una cierta dosis de escepticismo respecto a la certeza del conocimiento.
La corriente del sociologismo histórico de la ciencia (KI-IUN/LAKATOS), ha
contribuido a relativizar los logros y métodos de la ciencia, desmitificando posibles
idealizaciones y proporcionando explicaciones coherentes al proceso de vigencias
alternativas y sustituciones de paradigmas y/o programas científicos de investigación.
Del propio anarquismo metodológico por último - es preciso leer (interpretar)
entre líneas a P. FEYERABEND (1974) -, es pertinente reivindicar valores muy
diversos: invitación a evitar caminos trillados, flexibilidad a la hora de aceptar/rechazar
nuevas vías o teorías, reivindicación de la fuerza creadora de la imaginación.
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1.4 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN
1.4.1 Hipótesis
Las hipótesis planteadas en esta investigación discurren por dos planos bien
diferenciados aunque relacionados entre sí.
Desde el plano eminentemente descriptivo se aspira a definir los rasgos
estructurales, tanto del conjunto hotelero del universo de Madrid, como de su clientela
real para un período concreto de tiempo. La investigación se ha abordado en
consecuencia, desde el doble punto de vista de la oferta y la demanda.
Son muchas las hipótesis que han guiado lo esencial de este primer plano
descriptivo, gran parte de ellas subyacentes, cuya descripción pormenorizada resultaría
extensa; pero, en cualquier caso, guardan relación con la adopción de fórmulas que
permitan analizar y exponer los resultados del trabajo empírico de una forma
sistemática, con la finalidad de ofrecer una visión ordenada de la realidad referida a la
oferta, la demanda y a sus interrelaciones.
Una de las hipótesis que ha orientado buena parte del trabajo, siempre desde este
primer plano de análisis, se asocia al problema derivado de la existencia de categorías
hoteleras, basada en la clasificación oficial previa de carácter administrativo y su posible
interferencia en las relaciones empresa/mercado.
A este respecto, se plantea: la demanda, regida por la información parcial que se
desprende de dicha clasificación, tenderá a configurar la imagen del hotel ideal a partir
de elementos o servicios que pueden de hecho no estar presentes en todas las categorías,
lo que dificulta el establecimiento de parámetros comunes y mensurables; en otro caso,
se producirá una tendencia a valorar el conjunto de servicios en la forma prejuzgada por
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la Administración. Este último aspecto, en particular, debe ser sometido a análisis
cuidadosamente.
También ha servido de hipótesis previa, en lo que respecta al análisis de
resultados, la aceptación como hecho natural del sesgo introducido ocasionalmente por
las apreciaciones de la oferta, optando por dar prioridad a las valoraciones de la
demanda, aplicando un sentido estricto crítico, siempre que se produjeran apreciaciones
encontradas oferta/demanda.
Por último, en el diseño del trabajo empírico y en el posterior análisis de
resultados, se ha planteado como hipótesis sistematizadora la agrupación de los
estímulos (utilizados en la recogida de la información) en torno a tres grandes
categorías: a) variables del medio ambiente externo (recursos externos disponibles
por mercados y competencia, contexto estratégico de la empresa, competencia y
competitividad de las empresas en el mercado, legislación tanto genérica como
especifica del sector, estructura sociológica donde se insertan los mercados y la
clientela, nivel de vida y de consumo, temporadas climáticas y, en general, todas las
restricciones o facilidades de este contexto), b) variables del marketing-mix, con el
objetivo de ver la dimensión concedida a cada una de las variables que confonTian el
marketing-mix (producto tangible e intangible, comunicación, estructura de
comercialización/ventas y precio) y c) variables objetivos de aplicación de marketing
(mercados y áreas comerciales, características inherentes al consumidor, recursos de la
propia empresa, etc.), prestando especial atención y siendo el motor estímulo: las
herramientas institucionalizadas de comunicación, medios usuales utilizados y las
fuentes de creación de imagen en relación al resto de las variables de marketing como
canal de comunicación en el servicio, identificando las vías de información de la oferta
preferidas por el cliente.
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La hipótesis de partida y las auxiliares’7 se han formulado también, en cuanto al
carácter explicativo que pretende tener la investigación; sin embargo, en el carácter
descriptivo que subyace en la misma, se formularon unos objetivos concretos (recogidos
en el Capítulo IV y V) relacionados en mayor medida con el ámbito de la hotelería
utilizado en la aplicacion.
En un píano estrictamente explicativo se parte de dos hipótesis auxiliares
previas, en calidad prácticamente de postulados, que actúan como base o núcleo de todo
el entramado hipotético posterior.
En la primera hipótesis se asume que los servicios, como bienes eminentemente
intangibles, son de una naturaleza esencialmente distinta de los bienes tangibles de uso
o consumo, lo que implica, entre otras cosas, modos diferentes de producir y comunicar.
Esta hipótesis, cuyo grado de evidencia la aproxima a un postulado previo, se ha
asumido de forma generalizada y ha servido de base a una buena parte de las
investigaciones recientes sobre servicios.
Una segunda hipótesis, en calidad de postulado previo integrante del núcleo
teórico, presupone asumir el hotel como unidad básica de análisis, en tanto sistema
estructurado en partes o elementos que tiende a cumplir una finalidad concreta, cuya
naturaleza debe ser objeto de investigación. Implica una adhesión a la teoría sistémica
(LUHMANN, N. 1983), arraigada en la ciencia del marketing, cuya aplicación al
campo de investigación abordado aquí ha sido propuesta entre otros, por J. R.
SÁNCHEZ GUZMÁN (1981, 1989) y .1. COSTA (1995, pág. 62).
En la tercera hipótesis, que figura como hipótesis central sujeta a
contrastación/falsación, se plantea averiguar: si el proceso global de servucción, cuyo
en los instrumentos de recogida de información subyacen otras hipótesis
17




ámbito de desarrollo eminente se circunscribe al contexto interno del propio hotel, es o
debe considerarse como: a) flujo esencial de la comunicación entre la empresa-público
interno (ojérta) y la clientela o público consumidor (demanda), b) frente eminente de
creación de imagen y c) factor esencial en el proceso de toma de decisiones por parte
del público consumidor, cuya experiencia y valoraciones directas contribuirían
decisivamente a configurar el grado de confianza-credibilidad, el tipo de relación
(efimera/estable) y los grados de lealtad hacia la empresa.
Pudiera existir la tendencia a aceptar el contenido de esta hipótesis como algo
obvio, máxime, cuando la bibliografia reciente ha hecho hincapié en este aspecto de los
servicios; sin embargo, existen razones a priori para dudar de su validez universal, por
lo que se haría preciso establecer los límites y matizaciones de tal generalización.
Derivada de la hipótesis central, desarrollando una parte de su contenido
implícito, una cuarta hipótesis propone: que los aspectos tangibles e intangibles, que
configuran los elementos relevantes de la gestación de servicios, actúan como canales de
comunicación y fuentes de creación de imagen.
Una quinta hipótesis, asociada a la segunda hipótesis auxiliar, propone
considerar al hotel como un sistema simbiótico empresa/clientes, cuya relaciones e
intereses tienden a definir los aspectos esenciales de su estructura.
Este conjunto integrado de hipótesis persigue como propósito eminente, a partir
de su validación, identificar parámetros que permitan definir las estructuras de cada
hotel en tanto sistema, todo ello tendente a posibilitar la comparación de sistemas
distintos o, eventualmente, integrar unidades sistémicas de mayor amplitud. La posible
extrapolación a los servicios en general, con las matizaciones y adaptaciones oportunas,
implica asumir el mayor grado de generalización posible.
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La contrastación de la hipótesis central (P) se plantea por referencia a su
hipótesis alternativa excluyente (— P) o hipótesis O. Dado que no es posible establecer de
forma concluyente, desde el punto de vista estrictamente lógico, la veracidad de la
hipótesis central a partir de la contrastación de sus implicaciones empíricas, por muchas
que sean las mencionadas contrastaciones, se parte de la negación de la hipótesis central
(hipótesis alternativa excluyente) y se delimita el conjunto de implicaciones
contrastables (Q) que debieran producirse en el caso de que tal hipótesis alternativa
fuera verdadera. Una vez que se logre demostrar empíricamente que tales implicaciones
no se producen en la realidad (establecimiento de —Q), es posible inferir de forma
concluyente la falsedad de dicha hipótesis alternativa, establecimiento de — (—P) y, por
consiguiente, se habrá logrado demostrar la veracidad de la hipótesis central.
El planteamiento lógico sigue básicamente el esquema del silogismo
condicional, consistente en negar el consecuente para establecer la falsedad del
antecedente; ello va acompañado de un planteamiento excluyente (disyuntivo exclusivo)
entre hipótesis central y alternativa.
Las implicaciones contrastables contenidas en el consecuente (Q) de la hipótesis
alternativa, sujetas a falsación, se plantean correlativamente a las implicaciones de la
hipótesis central, en la forma que sigue:
a) el flujo esencial de la comunicación empresa/cliente discurre por cauces ajenos al
proceso de servucción desarrollado en el hotel.
b) las fuentes eminentes de creación de imagen son ajenas al propio proceso de
prestación del servicio.
c) la toma de decisiones por parte del cliente, que da lugar al establecimiento de grados
de credibilidad-confianza, de relaciones (efimeras/estables) y a grados de lealtad
cliente/empresa, depende de factores relevantes distintos de la experimentación directa
inherente al proceso de prestación del servicio.
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El conjunto de estas implicaciones contrastables - sujetas a falsación - servirá de
referencia central, aunque no exclusiva, para la validación de la hipótesis central en la
aplicación empírica, tanto la referente a la oferta como a la demanda.
1.4.2 Tipo de investigación
El tipo de investigación que aquí se propone, parte de la utilización de unos
criterios para su calificación, que aunque no tienen un carácter puro en la investigación,
18se han utilizado en función del rasgo principal que posee
Alcance temporal.- Es un estudio sincrónico o seccional. La descripción y
evaluación se refieren a un tiempo único de la situación dada.
Profundidad.- Parte de una evaluación descriptiva con el objetivo de medir e
interpretar un conjunto de variables dependientes y seleccionar los principales
elementos que generan la imagen en la muestra seleccionada; pero a su vez es una
evaluación explicativa, con el propósito de estudiar las relaciones de influencia entre
ellos, para conocer sus efectos.
Amplitud.- El estudio tiene un carácter microeconómico. Ante la imposibilidad
práctica de abordar todos los elementos que implican comunicación, se ha realizado una
selección de los factores que constituyen el núcleo de la misma de tal manera que los
objetivos de evaluación han sido:
Descriptivo: enumeración de los parámetros significativos de la investigación.
Estructural: organización jerárquica de dichos parámetros y sus intercorrelaciones.
Funcional: descripción de las funciones que cumple cada parámetro en el conjunto de la
18 Se ha utilizado la clasificación propuesta R. SIERRA BRAVO en su libro Técnicas de investigación
social (1994, pp. 32-33), tomando como base la clasificación que según estos criterios se aplica a una





Crítico dialéctico: cuáles son las fuerzas e intereses sociales, económicos, estructurales
y competitivos que ha afectado en la comunicación de la organización.
Cultural: normas, creencias y realizaciones que afectan a la comunicación
Fuentes.- éstas tienen un carácter mixto, que aplica a la vez datos primarios y
secundarios, utilizando para recoger la información entrevistas semiestructuradas,
discusiones de grupo, entrevistas estructuradas y también estadísticas y otras
investigaciones.
Carácter.- con el objetivo de aumentar la fiabilidad del fenómeno estudiado la
investigación ha tenido un carácter mixto incluyendo aspectos cualitativos y
cuantitativos del objeto de estudio.
Objeto social.- la disciplina es la comunicación aplicada en el sector servicios,
sobre la generación o construcción de la imagen positiva de la empresa.
Tipo de estudio.- evaluativo en la finalidad de enjuiciar la utilidad de las fuentes
de imagen de la empresa.
19L4.3 Técnicas de investigación
Se han establecido una serie de actividades - recogidas en la segunda parte de la
tesis doctoral - relacionadas con la captación de la información en función de los
objetivos propuestos y la validación de las hipótesis.
‘9 “Todo método de recopilación de datos, incluyendo la encuesta, constituye una aproximación al
conocimiento. Cada uno proporciona una visión distinta de la realidad y todos tienen limitaciones si se
usan de forma aislada” LININGER, CH. A. y WARWICK, ID. P. (1978): La encuesta por muestreo,
teoriaypróctica. CECSA, México. Recogido en SIERRA BRAVO It (1994): Técnicas de investigación
social. Editorial Paraninfo SA. (9fl edic.), Madrid, pág 139.
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El estudio tiene unos objetivos genéricos que serán medidos en el conjunto de
los agentes implicados y unos objetivos específicos en cada uno de los agentes. Por lo
que se ha estimado necesario para el propósito de esta investigación, recoger el punto de
vista de dos colectivos básicos implicados en la hotelería desde dos ángulos distintos
(ESTEBAN TALAYA, A., 1994 b, pág. 6).
A. Ángulo de la oferta: para ello se aborda, en primer lugar, el conocimiento del
punto de vista e impresiones de los directivos de los establecimientos hoteleros.
B. Igualmente, resulta necesario conocer el punto de vista de la demanda a través
de los usuarios del producto.
Para llegar a establecer con cierta objetividad las valoraciones de la oferta y de la
demanda, las actividades en esta fase han sido:
1. Planificación del contraste de hipótesis
2. Identificación de una muestra de empresas de hotelería con representatividad
total y por categorías, lo suficientemente adecuada al universo objeto de estudio para
permitir con el más alto grado de fiabilidad y objetividad posible, recoger el estado de
opinión mediante una encuesta semiestructurada.
3. Identificación de una muestra de usuarios que sea suficientemente
representativa y adecuada de un colectivo, independientemente de la periodicidad con
la que utiliza la red de hotelería de Madrid.
La muestra recoge todos los aspectos y perfiles del usuario que, por razones o
motivos distintos, circunstancias socioeconómicas diversas, representa todos los
principales segmentos de la demanda nacional de la oferta hotelera de Madrid;
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dimensionándola para que el nivel de confianza y el margen de error estén dentro de los
criterios establecidos.
4. Una vez conocidas las muestras del colectivo que representa la oferta y la
demanda, se elaboran los cuestionarios ad hoc y la guía de la discusión de grupo a
utilizar para recoger la información.
5. Aproximación a las fuentes de información: preparación de itinerarios de
entrevistas y realización de la labor de campo.
6. Depuración y análisis de los resultados de la oferta (directivos) y de la
demanda (usuarios) del sector de la hotelería.
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141.4 GEN DE EMPRESA
CAPÍTULO II: CONCEPTUALIZACIÓN E IDENTIFICACIÓN TEÓRICA DE
LA IMAGEN DE EMPRESA.
La acción de marketing ha asumido inequívocamente el concepto de “imagen de
empresa” como elemento clave a la hora de configurar y propiciar todo posible éxito de
la actividad empresarial. La ciencia del marketing, por su parte, acepta unánimemente
de forma casi paradigmática, la relevancia de la imagen de empresa en el proceso de las
relaciones que se establecen entre el mundo de la producción y comercialización de
bienes y servicios y su correspondiente universo de población consumidora.
La clave del éxito empresarial, sostienen BELLO, L., VÁZQUEZ, R., y
TRESPALACIOS, J. (1993, pág. 407), “está, no sólo en realizar bienes y servicios
orientados hacia el consumidor y el mercado, sino en transmitir y comunicar
eficazmente lo que es (la empresa, el producto, el servicio) y lo que se hace. En
definitiva es esencial crear una imagen, diferenciada y nítida de empresa”.
También parece existir un aceptable grado de consenso en lo que respecta a la
naturaleza inmaterial y carácter representacional de la imagen de empresa. La imagen de
empresa “no es un objeto o cosa material que se encuentra en el espacio exterior, sino
una representación mental” (COSTA, .1. 1992, pág. 37); y más adelante “su esencia es
su carácter de representación de algo en ausencia de ese algo” (COSTA, J. 1992, pág.
52). Este carácter representacional es destacado por la mayoría de autores.
Existen, sin embargo, diferentes aproximaciones conceptuales a la hora de
explicar qué se entiende por imagen de empresa.
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11.1 LA IMAGEN DE EMPRESA: UNA APROXIMACIÓN CONCEPTUAL
ILJ.Jlmagen mental e imagen de empresa.
“Imagen es la representación de alguna cosa percibida por los
sentidos” (MAZARRASA, M., 1994, pág. 25). Surge en definitiva de la forma en que
percibimos las cosas que nos rodean, de tal manera que “las imágenes mentales
constituyen un formato representacional o un tipo de estructura de datos de nuestro
sistema cognitivo” (DE VEGA, M., 1988, pág. 255). Se trata en principio de un
concepto simple, pero que engloba connotaciones muy diversas, de tal forma, que sí
bien parece estar clara esa esencia de representación, no ocurre lo mismo en relación a
cuestiones como, por ejemplo, si la imagen mental tiene o no propiedades funcionales
específicas, si simplemente es un subproducto de conciencia, o si posee o no, una
similitud estructural con respecto a aquello que representa. Teniendo en cuenta tales
consideraciones, no resulta extraño que ciertos autores se refieran a tales fenómenos.
mentales con términos como enigmático y ambiguo. Provisionalmente y de manera.
sencilla, parece prudente entender la imagen mental como una representación de
aquellas cosas que nos rodean y se perciben y, que forma parte del sistema cognitivo.
En tanto que imagen mental, la imagen de empresa constituye un fenómeno’
dificil de delimitar, definir y conocer, al tiempo que poderoso - no en vano las imágenes
mentales parecen poseer una fuerza mnémica superior a la de las palabras - constituyen
un importante vehículo de comunicación y de influencia social, siendo capaces, en
último término, de determinar nuestras conductas. En este contexto, las imágenes de
empresa, de marca, de producto, se revelan como conceptos esenciales e instrumentos
operacionales de marketing.
La imagen de empresa, como imagen mental, no debe confúndirse con las
imágenes estrictamente visuales que pudiera diÑndir una empresa dada; encierra por el
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contrario un contenido más rico y global que el albergado en las mencionadas imágenes
visuales (COSTA, J. 1977, pág. 19). A este respecto ha matizado más recientemente el
propio COSTA, apelando en parte a la propia evidencia terminológica (o semántica),
que las imágenes mentales son producto de la mente, simultáneamente síntesis y
representaciones, que tienen “la condición de volver a hacer presentes a la memoria, las
sensaciones de esas cosas que no están aquí, que están ausentes y que han dejado una
impronta subjetivada en alguna parte de nuestros cerebros” (COSTA, .1. 1992, pág. 13).
Con lenguaje más depurado, SANZ DE LA TAJADA, L. A. (1994, pág. 131) ha
definido la imagen como “un conjunto de notas adjetivas asociadas espontáneamente
con un estímulo dado, el cual ha desencadenado previamente en los individuos una serie
de asociaciones que forman un conjunto de conocimientos, que en psicología social se
denominan creencias o estereotipos”.
Es legítimo inferir de las definiciones enunciadas, que las imágenes mentales, en
tanto en cuanto constituyen uno de los elementos que integran el bagaje de
conocimientos y de conciencia, en la medida en que tienen la virtud de generar y
rememorar creencias o estereotipos, pueden influir o determinar, nuestras opiniones,
decisiones y ‘acciones, dando lugar a determinadas pautas o cursos de acción.
COSTA esboza la noción de “imagen de empresa” a partir de la distinción inicial
entre imágenes privadas e imágenes públicas. Las primeras harían referencia al ámbito
de lo personal, lo propio y exclusivo de la intimidad individual, en tanto que las
imágenes públicas se corresponderían con aquel tipo de imágenes mentales que
compartimos con los demás en el seno de la vida social; harían referencia a las cosas
públicas que nos conciernen de algún modo a todos; serían “imágenes mentales que el
público - la sociedad espectadora, es decir, pasiva - acumula y utiliza para elaborar sus
conductas y para orientar sus reacciones en el devenir de la economía de consumo y de
la cultura de masas” (COSTA, J. 1992, pág. 14). Desde esta categoría de imágenes
públicas, cobraría sentido el concepto de imagen de empresa al entender de COSTA.
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No obstante, aún cuando parece incuestionable que la imagen de empresa
pertenece al ámbito de lo público en tanto en cuanto es asumida de hecho por un
colectivo de individuos, es preciso subrayar que otros autores no parecen interesados en
discernir la esfera, pública o privada, con la que aquella debería corresponderse.
Entendida como un tipo particular de imagen mental, tiende a resaltarse con frecuencia
en ella un carácter instrumental prominente. La imagen de empresa - se viene a decir -
representa a una empresa y se revela como un elemento de crucial importancia, capaz de
influir en la conducta social. Se trata de imágenes instrumentales en el sentido de que
“son instrumentalizadas (...) por las empresas en busca de la competitividad - es decir,
de su supervivencia y su triunfo -“ (COSTA, J. 1992, pág. 16).
Aludiendo al carácter representacional de las imágenes como conceptualización
más cotidiana, reductible en la práctica a unas cuantas manifestaciones, .1. VILLAFANE
insiste, no obstante, en que tal fenómeno comprende otros ámbitos que van más allá de
la comunicación visual, implicando otros procesos como el pensamiento, la percepción,
la memoria y la propia conducta. Desde esa nueva dimensión, cobra sentido la
apreciación del propio VILLAFANE, 1 (1993, pág. 23) en torno a que el concepto de
imagen es “escurridizo y polisémico”. Tal apreciación es extrapolable sin dificultad al
concepto de “imagen de empresa”, ya que, si bien hay unanimidad a la hora de resaltar
su transcendencia en la actividad empresarial actual, coexisten de hecho diversas
acepciones o, más exactamente, enfoques con matices divergentes que son reflejo de las
diversas corrientes o tendencias vigentes entre los autores más representativos.
ILI.2 Aproximación histórica al concepto de imagen de empresa.
Hoy se evidencia como algo crucial el contar con una imagen positiva, por lo
que cualquier organización, en las relaciones con el ambiente, basa en la gestión
estratégica de la imagen, las directrices de su proyección hacia el exterior. “Sin
proyección de información hacia el entorno, dificilmente habría negocio”, se dice con
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frecuencia; afirmación que habría sido rechazada hace tan sólo dos décadas: y es que la
noción de “imagen de empresa”, su función en el ámbito de las relaciones
empresa/mercado, ha evolucionado substancialmente con el paso del tiempo. A este
respecto, COSTA (1977, Pp. 27 y ss.) ha establecido tres etapas históricas bien
diferenciadas.
La primera etapa, que en opinión de COSTA coincide con el industrialismo de
los Siglos XVIII y XIX, se caracteriza por su énfasis en la productividad; l’a imagen de
empresa era un fenómeno cuya existencia y/o naturaleza no eran suficientemente
detectadas por la propia empresa o, en el mejor de los casos, era considerada como un
subproducto carente de importancia en relación con los objetivos prioritarios de las
empresas: fabricar, aumentar la producción y vender.
La segunda etapa coincide con la producción masiva y la orientación hacia la
conquista de mercados. El interés y la necesidad de vender propiciará que las empresas
adviertan la importancia de poseer una buena imagen. Con los medios de comunícacion
social se desarrollan la publicidad, las relaciones públicas y el marketing; y serán éstos,
los elementos a través de los cuales se procure una mejor opinión pública y el desarrollo
de actitudes favorables hacia la empresa. Si vender los productos es importante, vender
la empresa no lo es menos, de tal forma que el concepto de imagen comienza a cobrar
una especial relevancia: “poseer una buena imagen es positivo, deseable y necesario, la
imagen se revela como un instrumento valioso al servicio del desarrollo global de la
empresa” (COSTA, J., 1977, pág. 27).
En la tercera etapa, por fin, la imagen de empresa adquiere un importante
protagonismo. Vender una empresa no sólo consiste en poseer una buena imagen.
Además de ser positiva, es preciso que tal imagen perviva en el tiempo, reforzando así
las actividades de una empresa concreta, que permita conseguir un consenso público a
su personalidad, a su forma específica de ser y desarrollarse y, que sintetice e incluya
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todos los aspectos relevantes de dicha organización. De tal manera que, en la actualidad,
la imagen de empresa ha perdido por completo aquel carácter marginal y supeditado a
los fines productivos y, superado aquel otro que, en principio, no pretendía mucho más
que aumentar el volumen de ventas, revelandose en nuestros días como un elemento
prioritario del ser y hacer empresarial. Todavía más, si se tiene en cuenta que la actual
sociedad telecomunicada es consumidora de imágenes visuales e informaciones. Se
pone de manifiesto cómo, a partir de esta última etapa, la imagen de empresa es un
elemento importante en el ciclo vital y en la eficacia de una empresa: una imagen bien
comunicada rentabiliza todas las actividades de una empresa (COSTA, J., 1977, pp. 32-
35).
Es preciso introducir algunas matizaciones cronológicas al bosquejo histórico de
COSTA. Cabe discernir una primera etapa, previa a la Revolución Industrial, que
abarcaría todo el período preindustrial desde el 5. XV hasta mediados del XVIII,
tomando esta última referencia cronológica como punto de partida de la
Industrialización Inglesa. Aunque fragmentariamente conocidos por los historiadores y,
no analizados todavía desde la perspectiva que ocupa aquí, hay aspectos de interés que
podrian ser objeto de investigación; fenómenos tales como la imagen de los gremios, los
sistemas de precios fijos establecidos para artículos como el pan - variaba el peso en
función del precio del trigo -, así como la vigencia de otro tipo de prácticas comerciales
tendentes a aminorar la imagen de gasto, etc.. Una segunda etapa se correspondería con
la primera Revolución Industrial (1750-1850 aprox.), en la que se dan de hecho las
características que atribuye COSTA a la primera de sus etapas. La tercera etapa
(coincide con la segunda de COSTA), arranca con la segunda Revolución Industrial
(hacia 1870), advirtiendo en ella tres momentos decisivos: 10. Revolución de las
comunicaciones y aparición de nuevos sectores de producción industrial (desde 1880
aprox.), 20. Nacimiento de la nueva disciplina de marketing (hacia 1911) y 3O~ Aparición
de la sociedad de consumo de masas, consolidada en Estados Unidos durante el
quinquenio (1924-29), en la etapa previa a la depresión de 1929. Una cuarta y última
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etapa habría tenido su nacimiento hace escasamente un par de décadas, coincidiendo sus
rasgos en lo substancial con los atribuidos por COSTA en su tercera etapa (LARA, P.,
1985, Pp. 137-150).
IL1.3 Perspectivas conceptuales de la imagen de empresa.
Parece plenamente asumido en nuestros días, que la imagen constituye un
elemento clave en el quehacer empresarial, no sólo como un objetivo, esto es, el poseer
una buena imagen que sintetice y trasmita el ser y hacer de la empresa, sino también
como un instrumento capaz de influir y determinar las conductas, actitudes y opiniones
del público. Es por esto, que la imagen de empresa ya no puede ser admitida como algo
involuntario o como un resultado de la casualidad. Cumple una serie de importantes
funciones y, para desempeñarías adecuadamente, “debe ser definible a priori, evaluable
y comparable, anticipadamente, con otras que ya existen, estructurada e implantada a
voluntad, controlable en su evolución y absolutamente dirigida” (COSTA, J., 1977, pág.
28). Aspectos estos en los que no se ha reparado hasta fechas recientes, en parte porque
no se disponía de la metodología específica, y en parte porque el concepto de imagen no
era considerado en toda su importancia. Pero ¿de qué manera se entiende y
conceptualiza la imagen de empresa?.
Una de las posibles vías a través de las cuales se puede responder a tal pregunta,
proporcionando un mayor grado de aclaración sobre el concepto, es la de marcar las
diferencias entre dicho término y otros que con frecuencia se asocian y relacionan con la
imagen de empresa: el concepto de imagen de marca y el de imagen corporativa.
VILLAFANE, al centrar su análisis en la “imagen corporativa” propone como
definición del término corporativo: “aquello relativo a una corporación y, por
extensión, es aplicable a la empresa o, incluso, a una institución” (VILLAFAÑE, .1.,
1993, pág. 23). Sin embargo, a lo largo de su estudio utiliza frecuentemente este término
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(imagen corporativa) equiparándolo a “imagen de empresa”. Buena parte de las fuentes
consultadas tampoco alcanzan a establecer diferencias significativas entre ambos
conceptos. Por ello, resultan pertinentes unas breves observaciones de SANZ DE LA
TAJADA, que al analizar el concepto de “identidad conceptual” versus “identidad
sígnica” dice textualmente: “el termino identidad corporativa ha sido acuñado y
desarrollado desde una perspectiva parcial del fenómeno de la propia
identidad/personalidad de la empresa: el que se refiere a los signos externos válidos
para la identificación de la empresa desde fuera y que, en términos técnicos, se
denomina identidad visual o sígnica (...). Desde esta perspectiva, mas bien debe
hablarse de identificación corporativa que de identidad en sentido estricto” (SANZ DE
LA TAJADA, L. A., 1994, pág. 43); y mas adelante: “es también muy frecuente
emplear el término imagen corporativa - o imagen de empresa - exclusivamente
aplicado a los signos de identificación de la misma, asociando a imagen el concepto de
representación visual de la empresa (...) rechazamos de plano esta asociación, por su
confusión y falta de propiedad en el uso...” (SANZ DE LA TAJADA, L. A., 1994, Pp.
43-44).
En otras palabras, lo que SANZ DE LA TAJADA critica. es la falta de rigor que
conlíeva confundir imagen corporativa con identidad corporativa . Por lo demás, no
parece inadecuado entender la imagen de empresa como imagen corporativa, en tanto
que aquella es una subclase de esta; es decir, que la imagen corporativa tendría una
amplitud mayor2.
Para evitar confusionismo seria conveniente que se produjera un cierto consenso hacia la propuesta de
SANZ DE LA TAJADA, en el sentido de atribuir a la expresión “identificación corporativa” el
significado: identidad visual o signos extemos válidos para la identificación de la empresa desde fuera.
reservando el termino “identidad” para referirse a la realidad global de la empresa o corporación; una
identidad/realidad cuya proyección al exterior generará en el público la imagen de empresa o imagen
corporativa.
2 En principio parece plausible concluir que toda imagen de empresa es imagen corporativa, pero no
viceversa, ya que la imagen corporativa puedehacer referencia en ocasiones a otras instituciones distintas
de la empresa o, también, a realidades de amplitud mayor; sucede, no obstante, que autores como
COSTA (1977, pág. 17) han acufiado la expresión “empresa social” para referirse a una realidad lo
suficientemente amplia - “todo organismo o grupo humano que emprende acciones sobre su entorno”-
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En lo que a la imagen de marca se refiere y antes de precisar el significado de tal
término, resulta necesario señalar qué se entiende por marca: “La marca es un nombre
y/o símbolo distintivo (como un logotipo, marca registrada o diseño de envase), para
identificar los productos o servicios de un fabricante o grupo de fabricantes y para
diferenciar aquellos productos o servicios de los de su competencia” (AAKER, D. A..
1994, pág. 8). De tal manera que la imagen de marca “acaba convirtiéndose en la mente
de los consumidores en la personalización, identificación y diferenciación del.
producto” (VALLS, J., 1993, pág. 61). La diferencia fundamental que existe entre la
imagen de marca y la imagen de empresa radica fundamentalmente en la diferencia de
amplitud de ambos conceptos: la imagen de marca tiene un carácter más limitado, en la
medida en que concierne únicamente a una gama de productos o a un sólo producto.,
mientras que la imagen de empresa es un combinado más complejo constituido por un
conjunto de imágenes particulares (imagen de marca de los distintos productos, imagen
social, imagen financiera)” (BELLO, L. VAZQUEZ, R. y TRESPALACIOS. J. A.,
1993, pág. 416). Así, siguiendo las consideraciones reseñadas por SANZ DE LA.
TAJADA, en función del número de productos que una empresa comercialice bajo
marcas diferentes, se encontrará que en una misma empresa coexistirán varias imágenes
de marca con una imagen global de empresa, haciéndose evidentes las diferencias
existentes entre unas imágenes y otras. Sin embargo, la confusión entre tales conceptos
se producirá en la medida en que la empresa sólo comercialice productos bajo ~u
nombre genérico, originándose la denominada “imagen de marca de la empresa”, que
como bien señala SANZ DE LA TAJADA (1994, pág. 134), no deja de resultar una
redundancia.
En lo que respecta al concepto de “imagen de empresa”, la mayoría de los
autores destacan la asociación existente entre la imagen que se forja en el público y la
empresa concreta que se proyecta al exterior. No obstante, cabe identificar tres




aproximaciones distintas a la hora de analizar y explicar cómo el público receptor,
construye y configura dicha imagen de empresa. Este aspecto se halla íntimamente
relacionado con todo lo concerniente a la naturaleza de tal imagen, esto es, su posible
existencia real fuera de los contenidos de la conciencia del individuo. Tales
aproximaciones abordan también el papel que desempeña el público en dicho proceso.
1.- Existe una corriente que tiende a considerar la imagen de empresa como un
mero estímulo, cuya virtud es influir en el grado de preferencia del público y, por
consiguiente, en su conducta ulterior de compra. Asumiendo el carácter de
representación mental de la imagen de empresa, BORDAS, E. y RUBIO, M. A. (1993,
pág. 107) la definen como “el conjunto de impresiones, o incluso de valores que la gente
relaciona o asocia a un determinado sujeto, organización o empresa...”, e insisten en que
tal imagen “influye en el grado de preferencia del público (...) y por lo tanto en el
comportamiento de compra”. Finalmente, tal representación mental se concretaría en un
estado de opinión, en determinadas percepciones o impresiones generalizadas que el
público detentaría en relación a la empresa, susceptibles de influir sus preferencias y
conducta.
En consecuencia, la imagen de empresa se formaría a partir del estímulo
representado por la empresa concreta, elaborándose una representación en la que no se
destacan ni el bagaje cultural, ni determinadas características de los individuos.
Trasladando este esquema hasta el concepto que nos ocupa, el público es considerado
como un elemento más bien pasivo, que simplemente reacciona ante un estímulo
determinado. Parece aceptable señalar, que el planteamiento ofrecido por estos autores
responde a las premisas que subyacen al paradigma conductista, en tanto en cuanto
conceptualizan la imagen de empresa desde un enfoque propenso a considerarla como
un estimulo que influirá y desencadenará una determinada conducta, reproduciendo un
esquema de relación causa-efecto entre estímulo y conducta.
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2.- Una segunda aproximación, con algún entronque en las aportaciones de
REGOUBY, C. (1988), encuentra su expresión más acabada en la obra de SANZ DE
LA TAJADA (1994). Desde esta perspectiva se concibe la génesis o gestación de la
imagen de empresa - imagen corporativa - como un proceso en el que cobran especial
relevancia: a) los individuos, como miembros de grupos (público) en cuya mente surge
y se consolida la imagen como representación mental, b) el entorno múltiple o “terreno
de juego” en el que la empresa desarrolla su actividad y, especialmente, c) la propia
identidad/realidad de la empresa como portadora de las denominadas fuentes de
creación de imagen. Tal proceso se perfila como una realidad susceptible de
optimización - núcleo, presumiblemente de esta corriente - a partir de una identidad de
empresa bien definida y estructurada (sería el punto de partida óptimo) y a través del
diseño y ejecución de un Programa Global de Identidad, Comunicación e Imagen.
En la aclaración introductoria al concepto de imagen de empresa, SANZ DE LA
TAJADA (1994, pág. 131) menciona la definición de DICHTER “conjunto de rasgos - o
componentes - que constituyen la personalidad de la empresa”, lo que ha dado pie a que
3
algunas malas exégesis de su obra le atribuyan indebidamente una supuesta creencia
en la imagen de empresa como realidad inherente a la propia empresa. Parece que e]
propósito de SANZ DE LA TAJADA no es adherirse a la definición de DICHTER.
sino, probablemente, contribuir a resaltar que es necesaria la existencia de la empresa
(condición sine qua non) para que pueda llegar a generarse una imagen de la misma en
los individuos o grupos. Así, por si existe alguna duda, SANZ DE LA TAJADA escribe:
“la imagen de empresa - como la imagen de marca - es el conjunto de
representaciones mentales que surgen en el espíritu del público ante la evocación de una
empresa o institución (...)‘ un conjunto de representaciones tanto afectivas como
racionales, que un individuo o grupo de individuos asocian a una empresa o marca;
representación que es el resultado neto de las experiencias, creencias, actitudes,
Tales interpretaciones han discurrido, eminentemente por cauces académicos informales.
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sentimientos e informaciones de dicho grupo de individuos asociados a la empresa...
(1994, pág. 13 1-132).
Por lo demás, el debate sobre la naturaleza de la imagen y su existencia como
algo inherente o, en otro caso, ajeno a la propia empresa, resulta bizantino al nacer
viciado por un confusionismo puramente lógico. En otras palabras, si alguien propone
por estipulación atribuir al termino “imagen de empresa” el significado “conjunto de
rasgos o componentes que constituyen la personalidad de la empresa”, en consecuencia,
le será legitimo hablar de imagen como realidad inherente a la propia empresa, hablar en
sentido estricto de “crear”, “proyectar”, “deformar” u “ocultar” imagen - como acciones
referidas a la empresa -. Pero, he aquí el inconveniente, se verá en la necesidad de
acuñar un nuevo término para designar el cúmulo de representaciones que de ella se
forje el individuo o el grupo de individuos. Otra cosa es que tales estipulaciones
prosperen o no, en el ámbito de la comunidad científica. Plantear por estipulación que
la expresión “imagen de empresa” signifique una realidad inherente a la propia empresa
encontrará hoy poca aceptación, máxime, cuando en todos los ámbitos del conocimiento
ha prevalecido, con ligeras variantes, la tesis Aristotélica de considerar la idea - y por
extensión, la imagen - como realidad que se forja en la mente de los individuos
mediante un proceso de abstracción a partir de los datos de la realidad exterior. En
consecuencia, cuando nos encontramos ante expresiones frecuentes como “crear imagen
positiva” u otras similares como acciones referidas a la propia empresa, se
sobreentiende, aunque no se explícita, que tales expresiones se usan en un sentido
metafórico o figurado, sin que ello implique necesariamente adhesión a estipulaciones
como la esbozada arriba4.
En la práctica existen términos que han derivado en significar conceptos distintos - nacidos
originariamente en estipulaciones diversas - según el ámbito científico en el que se apliquen; véase así las
diferentes acepciones de “núcleo” en física, biología o en metodología (tal y como lo utiliza LAKATOS).
Muy recientemente i. COSTA (1995, pp. 24-29) ha manifestado su protesta por lo que él denomina
“muro de las palabras” y “confusión babélica” en el ámbito de la teoría de la comunicación.
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Entendida pues como una representación mental, SANZ DE LA TAJADA
(1994, pág. 131), destaca como notas importantes de la imagen de empresa la
estabilidad y el dinamismo; estabilidad, en la medida en que resulta necesaria para que
dicha imagen sobreviva y se concrete; y dinamismo, ya que la imagen de empresa
carece de un carácter estático: “tiene una estructura dinámica sensible tanto a los
cambios que experimenta el entorno social en el que la empresa se inserta como a los
que se suceden en las estrategias empresariales propia y de la competencia”.
En un intento de hacer más operativo el campo de actuación de la comunicación
global, C. REGOUBY (1989, pp. 75 y ss.) ha propuesto tres grandes modelos de
estructuración de dicho campo: el modo de expresión, el modo de destinación y el
modo de transmisión. Este último - modo de transmisión - aglutina el conjunto de
técnicas de la comunicación global: comunicación diseño (diseño gráfico, de producto y
del entorno), comunicación publicitaria (campañas de prensa, carteles, radio, etc.),
comunicación sobre el terreno (campañas selling IN y selling OUT), comunicación
directa (escrita, en audio, etc.) y comunicación socio-relacional (relaciones internas,
públicas e institucionales). El modo de destinación hace referencia a los destinos de la
comunicación global, definidos en torno a tres grandes ejes: comunicación con destino
interno, con destino mercantil y con destino al entorno. Por su parte el modo de
expresión, que resume los niveles de discurso de la comunicación global, queda
plasmado en las siguientes formas de expresión:
- La expresión de los códigos permanentes de existencia y de identificación,
tomando como punto de partida la identidad de la empresa y, desde el nivel de
comunicación de identidad corporativa.
- La expresión socio-cultural y onírica, que parte de la personalidad de una
organización, y que se desarrolla en el nivel de la comunicación de marca.
- La expresión de la realidad fisica que tiene su origen en los hechos y se asocía
con la comunicación de producto.
- La expresión de los valores y la misión, desde el discurso cultural y a través de
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la comunicación empresarial.
Aún cuando la estructuración anterior encierra una capacidad sistematizadora
incuestionable, si se tiene en cuenta el subtítulo de la obra “Cómo crear la imagen de
empresa” asociado a “Comunicación global”, C. REGOUBY (1989) corre el riesgo de
presentar un panorama confuso, retrotrayéndose al problema ya debatido, en tomo a la
consideración de la imagen como realidad inherente a la propia empresa/corporación.
A este respecto resulta más preciso el enfoque aportado por SANZ DE LA
TAJADA, cuya estructuración parte de la distinción entre las denominadas fuentes de
creación de imagen y el entorno. Las fuentes de creación de imagen. entendidas
como una integración de activos materiales de la empresa, aparecen agrupadas en tres
categorías: a) fuentes ligadas a los productos, b) las referidas a la distribución de dichos
productos y c) las diversas manifestaciones y comunicaciones de la empresa a través de
vehículos muy diversos. Por su parte, el entorno, terreno de juego donde la empresa
realiza su actividad, es el que da sentido a la propia empresa, siendo tarea
imprescindible en toda investigación de la imagen, “describir, por tanto, aquel espacio
multidimensiona] en sus principales planos - o al menos en los ejes que generan
aquellos -“ (SANZ DE LA TAJADA, L. A., 1994, pág. 132).
Desde esta perspectiva, la imagen como realidad externa queda definida por tres
componentes esenciales: la notoriedad, que hace referencia al grado de conocimiento,
la fuerza, que se asocia a la cercanía/lejanía y. el contenido como conjunto de atributos
que se asocian a la identidad/realidad de la empresa de referencia.
Por otro lado, al describir el proceso que da lugar a la gestación de imagen a
partir de las flientes mencionadas, se insiste en la acción deformadora que
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frecuentemente aportan el grupo y/o los propios individuos5. “La imagen - dice SANZ
DE LA TAJADA (1994, pág. 133) - no surge en general de un estudio detenido y
profundo del estímulo utilizado por cada individuo ante una empresa concreta y en
relación con una necesidad especifica. La imagen es más bien el resultado de la
experiencia de un grupo que se transmite oralmente a los individuos, sin ningún tipo de
control de su objetividad; de ahí que la imagen se vea deformada en dicha transmisión
por los prejuicios, intereses, actitudes y experiencias parciales, tanto colectivas (del
grupo) como individuales”.
Se considera que la tendencia a la disociación entre identidad de empresa y su
correspondiente imagen, como consecuencia de la acción deformadora del grupo
perceptor, se ve acentuada cuando coexiste una estructuración deficiente de los
denominados atributos de identidad de la empresa. En tal caso, así como en eventuales
percepciones erróneas propiciadas por otras circunstancias, la imagen queda desviada de
la realidad y se produce una disfunción identidad-imagen que generalmente es negativa
para la empresa (SANZ DE LA TAJADA, 1994, pág. 137).
Por consiguiente, cabe la distinción entre: a) imagen natural o espontánea,
carente de un sentido intervencionista con el objeto de darle una configuración
determinada, que se ha ido desarrollando históricamente según pautas espontáneas de
actuación y b) imagen controlada, opuesta a la anterior, en la medida que tiene su
origen en la intención de la empresa por manejar y controlar dicha imagen. A este
respecto se plantean diferentes gradaciones de control: desde un control aleatorio, que
proviene de una intervención no programada, hasta el control riguroso que “nace del
diseño y ejecución de un verdadero Plan Estratégico de Imagen de la empresa, a través
de la adecuada comunicación con sus públicos” (SANZ DE LA TAJADA, L. A., 1994.
Se admite implícitamente la configuración real o posible de una imagen objetiva, surgida de un eventual
análisis riguroso efectuado por un individuo o grupo con referencia a la identidad/realidad de una
empresa dada.
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pp. 135-136).
Dada la conveniencia o aún la necesidad de partir de una identidad bien
estructurada, las primeras actuaciones deben ir encaminadas a regular la clasificación y
ordenamiento racional de los elementos esenciales; es decir, una integración de la
identidad. En suma pues, el objetivo central de esta corriente lo constituye
inequívocamente, la orientación hacia el diseño, elaboración y ejecución del llamado
Programa Global de Identidad, Comunicación e Imagen, que, en palabras de L. A.
SANZ DE LA TAJADA y M. A. ECHEVERRIA, “constituye un conjunto de acciones
interventoras de parte de la empresa para constrmr su identidad corporativa,
transformarla en mensajes de comunicación y diseminaría entre un público
estratégicamente seleccionado con fines de imagen” (SANZ DE LA TAJADA, L. A. y
ECHEVERRIA, M. A., 1991, Pp. 11-14. Recogido en SANZ DE LA TAJADA, L. A.,
1994, pág. 138).
3.- Cabe destacar, por último, una tercera aproximación de corte gestálzica en la
que el individuo receptor cobra verdadero protagonismo a la hora de explicar el proceso
de conceptualización de la imagen corporativa o de empresa. En síntesis la teoría
gestáltica propone que, en todo proceso de percepción y conocimiento, el individuo en
calidad de sujeto perceptor o cognoscente, adapta la realidad exterior a los patterns que
previamente ha almacenado en su cerebro. En lo que respecta a la génesis de la imagen
corporativa implica que: “el receptor contribuye decisivamente en lo que al resultado
final se refiere, es decir, existe una parte de dicho resultado que no depende del estímulo
objetivo, sino del propio proceso conceptualizador del individuo” (VILLAFAÑE, J.,
1993, pág. 25).
En la visión gestáltica de la imagen de empresa, la de autores como
VILLAFANE, la identidad de la empresa, aquellos rasgos y atributos que constituyen la
esencia de una empresa, ya sean visibles o no, funciona como el estímulo que suscitará
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una experiencia, la propia imagen, en el receptor mediada por dos aspectos: Jos
prejuicios, presunciones, actitudes, opiniones, gustos, etc. del receptor y, la naturaleza
del trabajo corporativo, esto es, aquellas actividades empresariales que persiguen “la
creación de una imagen intencional que induzca, sin más, una posible Imagen pública de
la empresa a partir de la intervención sobre dos de las tres variables corporativas
canónicas: la identidad visual y la comunicación corporativa” (VILLAFAÑE, J., 1993,
pág. 27). Teniendo en cuenta tales afirmaciones, será la identidad de una empresa lo que
fundamentalmente determinará su imagen, pero, desde una óptica estratégica y a través
del trabajo corporativo, es posible destacar aquellos rasgos de identidad que más
interesen, configurando e induciendo una imagen intencional, que exprese la
personalidad de la empresa.
Así, para este autor, la imagen de empresa, aquella que se forma en la mente de
los públicos y que define como “la representación isomórfica de la identidad de la
empresa” (1993, pág. 28), “representa un fenómeno intangible, muy poco estable a
veces, y generalmente construido a partir de un proceso de acumulación de inputs que,
en sí mismos, no serían determinantes a la hora de adoptar una decisión de compra o de
guiar una elección, pero que, en conjunto, pueden llegar a ser decisivos, conculcando en
ocasiones los principios canónicos del marketing clásico” (1993, pág. 30). Son
precisamente la globalidad y la naturaleza, los atributos definitorios de la imagen en los
que mayor coincidencia parece existir entre los distintos autores que se han aproximado
a su estudio. Una imagen que, según VILLAFAÑE, es la síntesis de tres imágenes
(1993, pág. 29):
- La imagen funcional de la empresa; esto es, aquella que se corresponde con la
imagen de productos, servicios, saber hacer comercial, etc. de la empresa, y que es
generada en e] público a partir del comportamiento corporativo, es decir, aquel que
resume los modos de hacer de la empresa en lo que tiene que ver con sus políticas
funcionales.
- La imagen de la organización, como un grupo humano que gestiona sus
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normas internas de convivencia y desarrollo, y que se relaciona con la sociedad en la
que vive, ante la que tiene que dar respuestas a cuestiones como su propio papel y
compromiso social; imagen que se construye desde la cultura corporativa, es decir,
desde la ideología de la organización, sus presunciones y valores respecto a la propia
empresa y al entorno en el que ésta se desenvuelve.
- La imagen intencional, aquella imagen en la que se concreta la personalidad
de la empresa y que básicamente podemos definir como aquella imagen que la propia
empresa pretende proyectar de sí misma a través de su identidad visual y su
comunicación corporativa.
Para que esa síntesis gestáltica que el público construye en su mente sea
realmente eficaz y duradera y genere una imagen positiva, debe estar basada en al
menos tres hechos (VILLAFAÑE, J., 1993, pp. 30-33): a) la imagen debe basarse en la
propia realidad de la empresa, b) en la síntesis generada en la mente de los públicos han
de prevalecer los puntos fuertes de la compañía. Ello implica una rigurosa gestión de la
comunicación y de las relaciones exteriores, campo éste de lo que se ha denominado
“imagen intencional”. De tal manera, que si lo que se pretende es destacar los puntos
fuertes de la compañía a través de su imagen intencional, la política de imagen de
aquélla debe ser: 1 .- integral, porque debe garantizar esa actuación sinérgica de todos los
recursos e instrumentos de la imagen de la empresa; lo cual se consigue mediante la
adopción de un modelo general para la gestión de la Imagen Corporativa, 2.-
programada, como medio para eliminar la aleatoriedad en la construcción de la Imagen
Pública por parte de los públicos y e) la coordinación de las políticas formales con las
funcionales en la gestión de la imagen.
Quizá, una de las notas más características del planteamiento ofrecido por este
autor es su énfasis en la gestión estratégica de la imagen de empresa; sin embargo, aun
cuando propone un concepto global e integrado de la imagen corporativa y destaca la
virtualidad que tiene tal imagen como instrumento de gestión, esto es, su posibilidad de
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representar unitariamente todas las capacidades competitivas de la empresa, insiste de
forma especial en la actuación rigurosa y eficaz sobre una de las tres variables que la
integran: la identificación visual, “instrumento de configuración de la personalidad
pública de la empresa que expresa, explícita y simbólicamente, la identidad global de
ésta. De las tres variables corporativas, es aquella en la que más directamente se puede
intervenir, la más tangible (...) y, en consecuencia, y en función de estas posibilidades,
aquella que exige un mayor esfuerzo normativo” (VILLAFAÑE, J., 1993, pág. 115).
Dentro también de una aproximación de corte gestátilco, la imagen de empresa
es definida como “la resultante de múltiples y diversos mensajes - relacionados entre si
y con la empresa - que, acumulados en la memoria colectiva, configuran una globalidad
significativa capaz de influir en los comportamientos y determinarlos” (COSTA, J.
1977, pág. 20). Señalando este autor que existen cuatro tipos de imágenes de empresa
(1977, pp. 126-128):
- La imagen objetiva de la empresa es su identidad real, que puede ser
formalizada en signos verbales y numéricos, y que está constituida por los elementos
descriptivos que permiten definirla e identificarla por métodos topológicos. La imagen
objetiva de la empresa es lo que es y lo que hace.
- La imagen prospectiva: integra los factores que condicionan a la empresa, lo
que es y lo que hace, lo que pretende y puede realmente ser, y las oportunidades
previsibles para su desarrollo. Dicho de otro modo: tal imagen es la coincidencia entre
las oportunidades que le presenta su entorno y las potencialidades de la empresa en
relación a aquellas.
- La imagen subjetiva: localizada en el interior de la empresa, es la
interpretación por parte del grupo de la identidad (de lo que la empresa es y hace), desde
los niveles inferiores de funciones y tareas; incluyendo la interpretación subjetiva de los
factores que constriñen a la compañía y los grupos que la impulsan, al tiempo que
comprende una determinada percepción de la filosofia y fines de la empresa. Así, la




- La imagen pública es una clase de imagen especialmente generalizada, dado
que se proyecta en un macro grupo o campo de notable magnitud. Es lo que los públicos
externos piensan que es y hace una determinada empresa, de tal manera que para sus
audiencias externas, la imagen pública de la empresa es su verdadera identidad. Es una
determinada figura mental, percibida, memorizada y evaluada por el conjunto de sus
públicos externos considerados como espectadores; se define por lo que éstos piensan,
dicen y hacen en relación a la empresa, así como por lo que esperan o creen poder
esperar de ella.
Es precisamente en torno a este concepto de imagen pública de la empresa donde
el autor desarrolla toda su argumentación, en línea con las consideraciones de
VILLAFANE, en la medida en que si habla de tal imagen como algo público, no es sino
porque considera que se trata de una representación de la empresa que existe en el
público y no fuera de él. A pesar de que la suya resulta una argumentación interesante,
la extensión e implicación de sus consideraciones, exceden en cierto modo e] sentido de
este apartado: reflejar sucintamente las distintas aproximaciones que existen en torno al
concepto que aquí ocupa.
11.2 COMUNICACIÓN E IMAGEN DE EMPRESA.
Desde muchos foros se ha resaltado la importancia de la comunicación en
nuestra sociedad. A este respecto LEAL, A. y VECINO, J. (1991, pág. 5) señalan:
“Desde siempre se ha hablado de las técnicas de comunicación y en nuestra sociedad la
utilización de las mismas es una práctica tan antigua como el hombre. No obstante, el
discurso que convierte a la comunicación en un valor nuclear, al cual hay que recurnr
sistemáticamente para resolver todo tipo de problemas, es de aparición histórica
reciente”.
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A pesar de esta insistencia, cualquier intento de definir el término
“comunicacion” choca, paradójicamente, con una realidad que viene dada por la
hipertrofia del lenguaje profesional, cuyo resultado se evidencia en el alud de
formulaciones verbales que no siempre están justificadas; en suma, la proliferación de
metalenguajes que se traduce en hipercomunicación. Diversidad y cantidad que no sólo
tiene un carácter definicional, sino también tipológico, en tanto en cuanto existen
diferentes tipos de comunicación (COSTA, J. 1995, pág. 30).
SÁNCHEZ GUZMAN ha propuesto una visión sistémica, compartida por otros
autores6, que permite comprender la naturaleza de la comunicación empresarial de una
forma clara y operativa. Esta propuesta se resume en los siguientes principios:
A partir del axioma biológico: “todo organismo vive del intercambio con su medio”
infiere que cualquier grupo humano organizado necesita establecer formas de
comunicación con su entorno.
- La comunicación con el mercado resulta decisiva para el proceso de toma de
decisiones por parte de la empresa.
- La actuación comunicativa queda enmarcada en supuestos funcionales de la empresa
como sistema. A este respecto, el supuesto proyectivo define la dimensión adaptativa
de la empresa a la evolución de las variables del mercado, es decir, la capacidad para
conjugar inputs y outputs comunicativos, orientada a la definición de actuaciones
adecuadas.
- La sistematización conlíeva al establecimiento de estrategias y programas
comunicativos que “estructuren adecuadamente las relaciones de la empresa con los
mercados donde incide su actividad”7 (1989, pág. 14).
6 SANCHEZ GUZMÁN, J. R. ha desarrollado esta visión en Marketing. Comunicación., (1989, pág. 13-
25), y en otras obras como Teoría General del Sistema publicitario (1981). Otros autores han aplicado
este enfoque sistémico, especialmente COSTA, J., (1995, pág. 62): “De la comunicación apredenderemos
también un modo más objetivo y operacional que nos hará comprender la organización integral (la
empresa) en tanto que un organismo vivo, cuyo sistema nervioso central es la comunicación, que rige y
controla todas las partes de ese organismo”.
.7
En esta ocasión SÁNCHEZ GUZMÁN, J. R., (1989, pág. 25) concibe la comunicación enmarcada en
una totalidad de carácter sistémico, entendiendo por tal: “aquel conjunto de actuaciones relacionadas
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Desde una perspectiva histórica (SÁNCHEZ GUZMÁN, J. R., 1989, pág. 15-
17), se ha producido un tránsito desde la comunicación inmediata interpersonal
propia de la economía de trueque, pasando por la comunicación en cadena una vez que
surge el comerciante como intermediario, hasta derivar en la preeminencia de la
comunicación indirecta, cuya aparición, Ñe posible con el desarrollo de los
mecanismos y medios dc comunicación social.
11.21 El concepto de comunicación-
“La teoría de la comunicación estudia la capacidad que poseen algunos seres
vivos de relacionarse con otros seres vivos intercambiando información” (MARTÍN
SERRANO, M., PINUEL, J. L. y otros., 1982, pág. 13).
Para autores como MAZARRASA comunicar es “hacer saber algo con carácter
de correspondencia” (1994, pág. 18), definición esta que, aunque simple, permite
diferenciar la comunicación de la mera información que, si bien implica a su vez la
transmisión de un mensaje, carece de esa nota de reciprocidad que caracteriza a la
comunicación. La esencia de la comunicación no es sino el intercambio de información,
de tal manera que el concepto de comunicación puede definirse como “el conjunto de
los procesos por los cuales se efectúa la operación compleja de poner en relación una o
varias fuentes de información, por mediación de una línea (estructura) de aparatos
emisores, receptores o relais, con uno o varios destinatarios para cambiar información”
(SANZ DE LA TAJADA, J. L., 1994, pág. 77). 0 bien “la comunicación es un proceso
de transmisión de mensajes entre un emisor (empresa) y un receptor (consumidor,
público objetivo) a través de un medio sometido a ruidos que distorsiona tanto los
mensajes como cualquier otro elemento del proceso” (BELLO, L., VÁZQUEZ, R. y
TRESPALACIOS, J. A., 1993, pág. 407).
entre si formando un complejo organizado orientado a la consecución de un objetivo común”, que ya
desarrollará en otra de sus obras (1981).
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Si bien las definiciones ofrecidas resultan lo suficientemente explicativas, es
posible perfilar tal proceso comunicativo señalando algunas de sus notas más
características. Así, tomando como referencia la obra de SANZ DE LA TAJADA
(1994, pág. 73), se puede caracterizar la comunicación en los siguientes términos:
- Constituye un intercambio de ideas, a través de la utilización de un código general y
común al emisor y al receptor, expresado en palabras, símbolos, gestos.
- “Tiende a producir un determinado comportamiento buscado en el receptor, como
consecuencia del mensaje lanzado por el emisor”.
- “Debe ser percibida por el receptor; pero también el emisor ha de saber que el
receptor la ha percibido. La comunicación constituye un diálogo entre dos elementos”.
- Tiene un efecto bilateral, no unilateral y, como ya se ha señalado anteriormente, es
precisamente este aspecto el que permite diferenciarla de la simple información que
actúa en un sólo sentido.
1L2.2 La comunicación empresarial
En sentido amplio, SÁNCHEZ GUZMAN J. R. ha definido la comunicación
empresariál como “la capacidad que tiene la empresa, considerada en su totalidad, de
relacionarse con otras totalidades a través del intercambio de informaciones que son
relevantes para el universo económico de referencia de las partes que intervienen en ese
intercambio”. Entre otras destaca las calidades del producto, motivación del personal,
opiniones y actitudes de los grupos sociales, etc. (1989, Pp. 49-50). Así, y desde el
punto de vista de la empresa, la comunicación se revela como un elemento fundamental
y necesario en su relación con el ambiente que le rodea y el mercado competitivo. La
investigación de décadas recientes ha puesto de relieve que esta comunicación
empresarial, de carácter comercial, está fundamentada básicamente en cuatro elementos:
“es simbólica, tiene un marcado carácter intencional, posee un componente persuasivo
muy diferenciado e implica diferentes grados de interacción” (SÁNCHEZ GUZMÁN, J.
R., 1989, pág. 50).
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COSTA abordaba en 1992 el análisis del fenómeno comunicativo desde el
carácter autónomo que tal proceso detenta en relación a aquello que se comunica,
definiendo la comunicación empresarial como “la planificación, elaboración y
realización de mensajes que corresponden a objetivos y estrategias predeterminadas, y
cuyos resultados han de ser verificados y evaluados en función de dichos propósitos”
(1992, pág. 193), señalando diversas formas y categorías de comunicación-relación tales
como, por ejemplo, la masiva, la selectiva, la interpersonal (1992, pág. 196). COSTA
propone tal tipo de comunicación como un proceso claramente diferenciado de otros que
también podemos encontrar en el ámbito de la empresa y que resultan igualmente
significativos para el público. Tal es el caso de la comunicación involuntaria, es decir,
aquel tipo de acciones o elementos que, si bien comunican determinados mensajes,
carecen de un carácter planificado o intencional. Otros autores optan por matizar esta
diferenciación; así, SANZ DE LA TAJADA (1994, pág. 142) señala que si bien
“técnicamente y en sentido estricto, sólo puede entenderse la comunicación como acción
voluntaria de la empresa para transmitir un mensaje a sus públicos”, existe también esa
comunicación involuntaria, en la que los actos de comunicación “no han sido emitidos
como mensajes explícitamente diseñados y controlados al servicio de un objetivo
concreto de comunicación”.
A su vez, analiza el intercambio de información inherente al proceso de
comunicación desde una doble vertiente:
- La de la comunicación interna, esto es, aquel tipo de información que tiene
lugar en el seno de la empresa con los individuos que la componen (superiores,
colaterales y subordinados), con el objeto de encontrar e intercambiar ideas, contrastar
opiniones, tomar decisiones, etc. y, que origina una estructura de comunicación en tres
dimensiones: ascendente, horizontal y vertical.
- La vertiente de la comunicación externa, aquella que se establece y desarrolla
con el entorno de la empresa, cualquiera que sea su ámbito, características y tipo de




De tal manera, que la comunicación de la empresa con sus diferentes entornos se
produce mediante una mezcla de palabras e imágenes que exigen la utilización de un
lenguaje (código) muy cuidado y elaborado para estar seguros de que la comunicación
se produce. De hecho la imagen de la empresa se construye o configura a través de la
comunicación, ya que para que “exista una imagen tiene que haberse producido
previamente la comunicación de ciertos mensajes que, asociados al nombre de la
empresa o institución, permiten incorporar determinados atributos - favorables o
desfavorables para la empresa - a las percepciones que los destinatarios de tales
mensajes tienen con respecto a la empresa en cuestión” (SANZ DE LA TAJADA, L. A.,
1994, pág. 142). Esa comunicación se llevará a cabo mediante la utilización de diversas
técnicas y vehículos comunicativos por parte de una empresa concreta con su entorno.
Así por ejemplo, la utilización diferencial de técnicas, en principio, permite establecer
una primera clasificación distinguiendo dos tipos básicos de comunicación empresarial:
1. La comunicación estructurada sería aquella que responde a un planteamiento
explícito, tanto en lo relativo a las técnicas y metodología utilizadas, como en lo
referente a los mensajes a transmitir. Entre las técnicas estructuradas destacan la
publicidad, el patrocinio y el mecenazgo, así como algunas acciones de relaciones
públicas que permiten el desarrollo estructurado en cuanto a la comunicación,
planificación y control de los mensajes y difusión por parte de la propia empresa.
2. La comunicación no estructurada, que normalmente se basa en los
comportamientos de la empresa como organización y que se sirve de técnicas no
estructuradas: aquellas que incluyen todas las demás acciones de comunicación de
carácter especial y la cobertura informativa de dichas acciones, cuyo control
corresponde a otros - generalmente a los medios de comunicación, - quienes deciden la
difusión y la condicionan en buena medida.
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Pero, independientemente de donde resida el control de las técnicas empleadas,
la comunicación empresarial reviste un carácter complejo y multifacético. Aunque se
distingan dos tipos básicos de comunicación (REGOUBY, C., 1989, pág. 63), existen
tantas alternativas (comunicación comercial, corporativa, interna, etc.) que, cada vez
más, los planteamientos parciales resultan insuficientes cuando se trata de explicar y
caracterizar el fenómeno que aquí ocupa; de tal manera, que parece necesario adoptar
una aproximación más amplia que permita clasificar las diferentes alternativas
comunicativas dentro de una empresa. Así, partiendo del enfoque de la comunicación
global, basado en el principio de que en una empresa todo comunica, donde “cada
expresión de comunicación debe ser considerada como un elemento vital para la
identidad y la personalidad de la empresa”, la comunicación empresarial constituye el
contexto inmediato en el que se sitúan tres importantes elementos:
1. Las formas de expresión (señaladas en el apanado 11.1.3) como elementos
configuradores y transmisores de la imagen de empresa, que suponen cuatro niveles
diferentes de comunicación:
- Comunicación de Identidad Corporativa.
- Comunicación de Marca.
- Comunicación de Producto.
- Comunicación institucional.
2. Los destinatarios de la comunicación empresarial, siguiendo el trabajo de los
autores BARICH Y KOTLER (1991, Pp. 94-104), serían:
- Consumidores: clientes y usuarios finales, clientes potenciales, distribuidores y
detallistas.
- Medios de comunicación: periódicos, revistas, televisión, radio.
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- Público interno: dirección personal, consejo de administración.
- Autoridades gubernamentales.
- Acciones públicas de los ciudadanos: organizaciones de consumidores, grupos
ecologistas, grupos de interés.
- Públicos locales: vecinos y residentes, líderes comunitarios, grupos de
comunidad.
- Público en general.
3. La forma de transmisión, medios o canales y vehículos comunicativos, con
objetivos y características bien diferenciadas, cuya referencia da lugar a diversas
clasificaciones. Así, BERSTEIN, 0. (1986. Recogido en BELLO, L. y otros, 1993, pág.







- Punto de venta.
- Medios permanentes.
- Publicidad.
Es preciso advertir sobre una proliferación terminológica “canal, medio,
vehículo, soporte etc.” en diferentes ámbitos “científico, publicitario, etc.”, cuyo
contenido ha analizado con detalle SÁNCHEZ GUZMÁN, J. R., (1989, pág. 407),
proponiendo una postura superadora que se aviene con los planteamientos de esta tesis
doctoral. En resumen, se parte de la acepción general de canal de la comunicación
como procedimiento, natural o técnico, que permite al emisor transmitir un mensaje al
receptor; así, es un canal de comunicación la voz humana, la imagen y gestos de un
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individuo, la radio, etc.. Es pertinente por otro lado la identificación canal-medio de
comunicación, tal y como se utiliza en la práctica común y en la terminología científica,
haciendo extensible el término medios de comunicación de masas a aquellos canales y
medios que devienen mecanismos de transmisión de las comunicaciones masivas. En el
ámbito publicitario, SÁNCHEZ GUZMÁN, J. R. (1989, pág. 408) propone discernir
entre canal, como estructura formal de carácter técnico o instrumental que permite
transmitir el mensaje publicitario del emisor al receptor, y vebiculo, entendido como
elemento concreto portador del mensaje a lo largo del canal.
COSTA sin embargo, en su trabajo de 1977 (Pp. 59-61) al que ya nos hemos




A pesar del valor y la utilidad de tales clasificaciones, no parece viable diseñar
un modelo que integre adecuadamente lo esencial de las mismas. Se ha visto pues, cómo
el concepto de comunicación empresarial reviste una importante complejidad y
diversidad de alternativas: diferentes tipos, distintos destinatarios, numerosas vías de
transmisión, etc.. Se trata de una comunicación con el entorno en el que se inserta la
empresa interesada, en la medida en que con ella pretende influir en la comunidad que
interesa a la empresa, creando un clima favorable hacia ella, construyendo “una buena
imagen de empresa, marca o producto y obtener la notoriedad necesaria” (BELLO, L. y
otros, 1993, pág. 409), de tal manera que, “todas estas formas de comunicación
empresarial, susceptibles de planificación y aplicación individualizada, deben regirse
por un interés general único de la organización, aunque respondan a objetivos
instrumentales concretos, no coincidentes entre si. Lo cual exige plantearse una acción
integrada de comunicación” (SANZ DE LA TAJADA, L. A., 1994, pág. 91).
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11.3 COMUNICACIÓN E IMAGEN DE LOS SERVICIOS
Muy recientemente COSTA, J. (1995, pp. 150 y ss.), en una revisión parcial y
actualizada de obras anteriores - especialmente de la publicada en 1977 -‘ ha insistido
en la especificidad de los servicios, destacando especialmente los siguientes aspectos: a)
el servicio en tanto secuencia de acciones, b) en tanto intangible que determina modos
diferentes de producir, vender, relacionarse y comunicar, exigiendo diferentes
estrategias de identidad, cultura y marketing y c) insistencia en la necesidad de analizar
las diferencias, frente a lo que califica como “falacia de la búsqueda de similitudes”,
enraizada a su entender en la teoría de gestión y de marketing.
Aún cuando estratégicamente el servicio es una cuestión diferenciadora,
operacionalmente es un asunto de comunicación, evidenciándose - al entender de
COSTA - unas sinergias muy activas entre servicio/imagen corporativa; de suerte que, si
el servicio es un componente y generador de imagen corporativa, ésta a su vez es un
“valedor” de la calidad del servicio. La razón de esa interactividad acumulativa entre
imagenlservicio radica en la interrelación personal que soporta la prestación del servicio
y que establece una cierta continuidad. Por otro lado, si bien los servicios tienen una
naturaleza distinta de los productos tangibles, estos últimos se hallan cada vez más
penetrados por servicios complementarios, dándose la circunstancia de que los propios
servicios también implican, ocasionalmente, el uso y consumo de productos tangibles.
Entre los rasgos diferenciadores, destaca COSTA (1995, pp. 159-160) que los
servicios conllevan intercomunicación e información, implicando necesariamente a
personas en calidad de productores y receptores del servicio en cuestión; en cuanto tales,
son exclusivos, no son almacenables ni exportables, requiriendo generalmente una
coproducción empleado/cliente cuya naturaleza refleja la cultura corporativa.
La tecnología que subyace al servicio debe responder, por consiguiente, a las
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exigencias del cliente en cuanto a trato, accesibilidad, claridad y calidad, buscando
como fin esencial - recoge la cita de McKENNA - “crear un sistema que conceda más
importancia a la consolidación de relaciones que a la promoción de productos”
(COSTA, J., 1995, pp. 162-164).
En relación al proceso de comunicación y generación de imagen de los servicios,
identifica todo un campo de elementos en dispersión “que determinan en conjunto un
coeficiente de acceso de la imagen al público; coeficiente que sabemos que existe pero
que es imposible medir” (COSTA, J., 1995, pág. 241).
Los servicios se han presentado frecuentemente como el resultado de la
interacción productor/usuario. Partiendo de esa premisa, CHíAS, J. (1993, pág. 119)
propone que la imagen es el resultado del uso mismo, de tal manera que sólo puede
considerarse imagen, aquella que verdaderamente es fruto de la prestación del servicio.
De este modo, es posible distinguir a su entender entre:
- Estereotipo: que se puede definir como una pseudo-imagen que tiene su base
en las diferencias culturales o sociales y en el desconocimiento del servicio concreto.
- Imagen documental: fundamentada en el conocimiento y la comprensión del
servicio.
- Imagen real: que tiene su origen en la vivencia o experiencia de uso,
independientemente de que la misma sea fruto de una decisión elaborada como
consecuencia de una buena imagen documental o de la situación y/o momento.
A este respecto, la comunicación desempeña un papel preponderante en el éxito
de una estrategia de servicios; siendo la herramienta indispensable para ampliar la
clientela, conseguir su lealtad, motivar a los empleados y darles una idea exacta de las
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normas de calidad que deben respetar. Todos los aspectos de una empresa de servicios
contribuyen a generar su imagen y su calidad: la publicidad, la acogida en la recepción,
la forma de responder al teléfono, la rapidez de acceso a un empleado, el tratamiento
que se dé a las cartas de reclamación, el ambiente de sus locales, la forma en que viste
su personal, su amabilidad, etc.. Así, la comunicación no se limita al mensaje
publicitario o a la documentación técnica, sino que cubre todas las circunstancias,
directas o indirectas, que ponen al cliente en relación con la empresa; de tal manera que
puede afirmarse que en materia de servicios todo implica comunicación. Comunicación
que se revela a priori como el único medio de hacer conocer la diferencia, la ventaja de
la empresa en relación a sus competidores.
11.43 Espec¿ticidad de los servicios hoteleros
La Contabilidad Nacional incluye la actividad hotelera dentro del capítulo de
servicios. “Un servicio es la aplicación de esfuerzos humanos o mecánicos a personas,
animales u objetos”. En el caso del hotel, el producto básico es poner a disposición del
cliente habitaciones, camas, cuartos de baño, instalaciones para el esparcimiento, etc..
Siguiendo las características de los servicios apuntadas por A. ESTEBAN TALAYA
(VÁZQUEZ CASIELLES, R., TRESPALACIOS GUTIÉRREZ, J. A. y otros, 1994, Pp.
536-550) y M. SANTESMASES (1991, Pp. 721-730), se explican éstas, con las
peculiaridades del producto hotel.
1. Intangibilidad: Una de las principales características de todo servicio es su
intangibilidad y, el producto hotel es uno de ellos. Así, el hotel no vende habitaciones o
salones, lo que realmente vende es la experiencia de estar en él, su uso y disfrute, siendo
aquí, donde el elemento de la intangibilidad adquiere su fuerza. Sin embargo, el aspecto
tangible del producto en el caso del hotel, está íntimamente ligado con la prestación del
servicio, no se trata de tangibilizar el producto (aunque haya elementos de tangibilización
dentro de la política de producto, como puede ser el albornoz, o los jaboncillos de regalo
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etc.), sino que el elemento fisico es algo intrínseco al servicio, una cama cómoda, agua
caliente disponible, etc.. El hotel está en un punto intermedio entre lo tangible e intangible,
porque aunque lo que se venda sea experiencia, el soporte fisico está íntimamente ligado al
servicio y perfectamente identificado por el cliente, aunque no pueda tener evidencia
tangible hasta que lo adquiera. Esto facilita la política de producto, ya que cuanto más se
valore un producto por sus características fisicas, más se apreciarán los factores indirectos
(HOROVITZ, J. 1993, pág. 13).
2. Inseparabilidad: los hoteles son un claro ejemplo de la inseparabilidad de los
servicios, la producción y el consumo están unidos y, además, de forma simultánea. El
servicio es adquirido, producido, entregado y consumido en el momento y en el lugar. La
prestación del servicio además de necesitar la existencia del consumidor, requiere la
presencia del mismo en el punto de prestación. En el servicio de alojamiento el cliente va
al lugar donde los “productos están siendo fabricados”, y ello conlíeva a entender el
producto como un todo, sin desligar la prestación del servicio del lugar donde se presta;
cuando el cliente entra al hotel es donde comienza su percepción del producto propiamente
dicha, independientemente de la percepción previa que haya tenido en el momento de
realizar la reserva. Otra de las características de esta inseparabilidad, donde el cliente entra
a formar parte del proceso de producción, es la mayor dificultad del control de calidad,
debido a la imposibilidad de ser evaluado antes de que el cliente lo reciba.
3. Caducidad: los servicios son perecederos, no pueden almacenarse en un
momento posterior. Una habitación vacía representa una pérdida definitiva en la venta. El
servicio no existe hasta que es ofrecido al cliente y experimentado por él. Pero a
diferencia de otros servicios, los hoteles necesitan de grandes inversiones en
infraestructuras, con un alto componente de costes fijos sobre los costes totales, por lo que




4. Heterogeneidad: la prestación de los servicios presenta mayor variabilidad que
la producción y comercialización de bienes; la estandarización es más dificil y, por tanto,
el control de calidad; cada cliente presenta una nueva situación. Sin embargo, en la
prestación de los servicios en el hotel hay muchas facetas y actividades que corresponden
a acciones repetitivas y estandarizadas como la limpieza de habitaciones, registro de
clientes, etc.. Esta semi estandarización de tareas permite su control de calidad,
constituyendo un elemento clave para la diferenciacióncompetitiva de las empresas.
Desde el punto de vista de la praxis empresarial tiende a resaltarse una serie de
aspectos operativos que definen los momentos clave de la comunicación en los servicios
hoteleros, desde el servicio telefónico, la acogida, la documentación proporcionada, el
contacto con el personal del hotel y con los intermediarios, etc..
Especialmente en una empresa de servicios, el comportamiento de su personal
frente a los públicos externos contribuye de manera decisiva a la proyección de una
cultura de la organización que deviene en imagen de la misma. Siendo esto así, quizá en
este sector empresarial más que en ningún otro, cobra verdadera importancia el concepto
de “endoimagen”, esto es, “las percepciones que los públicos internos tienen de la
propia empresa, la imagen percibida por los empleados en sus diversas categorías de la
organización” (SANZ DE LA TAJADA, L. A. 1994, pág. 137). Si a tales
consideraciones añadimos aquella otra que desde este apartado pone de manifiesto la
importancia de la calidad en tal sector de actividad empresarial, se hace necesario un
análisis pormenorizado de aquel tipo de comunicación interna, al que ya se hizo
referencia en un apañado anterior de este trabajo.
Básicamente, la comunicación interna posibilitará la existencia en el seno de la
empresa de una política y un pensamiento de gestión en la que prevalezca el énfasis en
la calidad del servicio ofertado, trasladando la conciencia de cliente desde el ámbito del
público externo hasta el interno de una organización, significando un cambio cultural
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que no sólo modifica modos de hacer, sino que también, y en la medida en que la
calidad es además un valor interno, lleva a que mejore la calidad del servicio ofertado al
tiempo que la asegura.
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CAPÍTULO III: ANÁLISIS DE SITUACIÓN DEL SECTOR TURISTICO
111.1 SECTOR TURISTICO
Desde el principio de la historia nos encontramos con que el hombre se desplaza
desde su lugar de residencia hacia otros lugares por diferentes motivos, relaciones
comerciales, relaciones sociales, salud, etc.. Pero no es hasta la segunda mitad del 5. XX
cuando el viaje se populariza y el turismo aparece como un fenómeno de masas.
Es indiscutible la contribución a la actividad económica que supone el turismo
para el desarrollo de muchos países. El turista cuando se desplaza realiza una serie de
gastos en el destino, por lo que el turismo se convierte en una exportación sin
desplazamiento de bienes y servicios, siendo una clase de tráfico internacional y, por tanto,
las transacciones que surgen en su desarrollo se registran en la balanza de pagos,
concretamente en la denominada balanza de servicios (TAMAMES, R., 1991, pág. 500).
En la Ronda de Uruguay, dentro del marco del GATT (Group Agreínent Trade
Tares) se abordaron ya negociaciones comerciales sobre turismo y se planteó la necesidad
de cuantificar el sector en términos comparables entre países, manifestándose la necesidad
de mejorar las estadísticas dentro de la dimensión internacional de las actividades en
materia de servicios (HUÉSCAR, A., 1993, pp. 23-24).
La comisión de estadísticas de Naciones Unidas definió turismo como “las
actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares distintos al
de su entorno habitual, por un período de tiempo consecutivo inferior a un año, con fines
de ocio, negocios y otros motivos”.
Dentro de la actividad turística se puede diferenciar entre la actividad turística
receptora y la emisora, siendo la primera aquella en que los no residentes se desplazan
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hacia una zona determinada y la segunda aquella en que los residentes de la zona viajan
hacia otra zona diferente a la de su residencia
Como zonas receptoras de turismo se distingue la gran ciudad como destino, lo
que se ha llamado turismo urbano. Las ciudades son el destino de gran número de
personas que viajan a ellas por muy diferentes motivos; pero es muy poco lo investigado
globalizando el espacio turístico urbano y la naturaleza plurifuncional de la ciudad hace
que la actividad turística no sea claramente identificable, dada la unión de la actividad
turística con otras actividades, que utilizan los mismos bienes y servicios
(VALENZUELA, M., 1992, pp. 104-105).
La importancia del turismo receptor dentro de la actividad económica española es
indiscutible, ya no sólo por los ingresos generados, sino porque dentro de la debilitada
economía española, ha actuado muchas veces como motor de otros sectores y ha sido una
actividad clásica compensadora del déficit de nuestra balanza comercial, suponiendo una
frente muy importante de entradas de divisas, además de ser un sector con un gran peso
específico dentro de la oferta de empleo. En 1993, la relación ingresos por turismo/déficit
comercial fue del 127,3%, mientras en ese mismo año, el sector generó 821.700 puestos de
trabajo directo y 575.700 de empleo indirecto. En relación con otros países y según datos
de la OMT (Organización Mundial del Turismo), España ocupa el tercer puesto mundial
con respecto al total de turismo receptivo, por detrás de Francia y Estados Unidos; en
1993, el 8,1% del total de turismo intemacional tuvo como destino España
(SECRETARIA GENERAL DE TURISMO, 1994 c). Este fenómeno ha estado
favorecido sobre todo por la proximidad de España a los mercados tradicionalmente
emisores de turismo, el clima, la oferta histórico-cultural y los precios relativos inferiores.
En los últimos cinco años ha existido una la tendencia creciente tanto de entradas
como de salidas de divisas por turismo (excepto en 1994 donde hay una fuerte
disminución de salidas de divisas por este concepto debido a la crisis económica que
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provocó una reducción en el consumo doméstico y a las sucesivas devaluaciones de la
peseta que provocó un encarecimiento de los productos turísticos externos), sin embargo,
el ritmo de crecimiento de los ingresos es mayor que el de los gastos, por lo que el saldo
positivo de divisas por turismo mantiene a lo largo del período una tendencia al alza
(véase Cuadro 111.1).
Cuadro 111.1
ENTRADAS Y SALIDAS DE DIVISAS POR TURISMO
INGRESOS GASTO SALDO
<mA «res) nade dólera)
18593,0 4.253,5 14339,5
1991 19004,3 4.530,4 ¡4473,9
1992 21.034,8 4.749,1 16.285,7
1993 20.445,9 4.842,2 15.603,7
1994 21.410,3 4.107,1 ¡7.303,2
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Banco de España. Recogido en “Turismo Español en
Cifras”, años 1990-1994. Secretaría General de Turismo.
111.2 DEMANDA TURÍSTICA
En la Conferencia Internacional sobre estadísticas de Viaje y Turismo, celebrada
en Ottawa, convocada por el Gobierno canadiense y la OMT en junio de 1991, se
establecen nuevas definiciones y clasificaciones uniformes para la medición del fenómeno
turístico.
La OMT define como viajero a “la persona que viaja, por un período no superior a
doce meses, a un país, ciudad, región, distinto de aquél en el que tiene su residencia
habitual”, delimitando la figura del turista especificando cuáles son las personas que se
desplazan pero no son consideradas viajeros en términos turísticos (emigrantes, refugiados
etc.).
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Dentro de los viajeros se pueden diferenciar, también según los criterios de la
OMT, a los turistas y a los visitantes, siendo los primeros, viajeros que por lo menos
permanecen una noche en el destino y los segundos, también llamados en algunos
manuales excursionistas, los que no pernoctan en el lugar de destino. A los viajeros, tanto
visitantes como turistas, los clasifica como internacionales o internos, según si su destino
está fuera de las fronteras políticas de su país habitual de residencia o no.
En los criterios unificadores, la OMT propone la clasificación de los turistas en
función del lugar de origen y destino, la duración del viaje, el motivo del mismo, el medio
de transporte utilizado y el alojamiento.
111.2.1 Estructura de la demanda turística internacional con destino en España
11L2.LI Turismo extranjero
En la evolución temporal de los visitantes extranjeros se puede apreciar que en los
años 1990-1991 hay un punto de inflexión en la tendencia alcista, que se recupera en 1992,
año en el que el atractivo turístico de España se vio fortalecido por una serie de
acontecimientos de gran trascendencia internacional, como la Expo de Sevilla, la
celebración de los Juegos Olímpicos de Barcelona y Madrid Capital Cultural (véase el
Cuadro 111.2),
Cuadro 111.2
VISITANTES ENTRADOS EN ESPAÑA PROCEDENTES DEL EXTERIOR
Años Totalvisihustes • % VañacMn sobre tiño anterior Índica Año bate ¡9*9. 54.O5Z56b~1O0
¡990 52 044.056 96,3
1991 53 494 964 98,9
1992 55.330.716 3,4 102,4
1993 57.263.351 3,5 105,9
1994 61.428.034 7,3 113,6
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Secretaría General de Turismo
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Esta tendencia continuó en 1993 y, en 1994, se ha producido un gran incremento
de entradas en nuestro país, que ha supuesto cifras récord en la demanda turística, con un
incremento sobre el año anterior del 7,3%. Mientras que la demanda turística procedente
del extranjero es más fácil de contabilizar mediante las entradas por fronteras, el análisis
de la demanda interna tiene mayor dificultad, ya que en el viaje interior desaparece el
trámite administrativo del paso de frontera.
El mayor porcentaje de turismo extranjero cruza nuestras fronteras por carretera, el
58,7% en 1993. También se puede apreciar el alto componente estacional del turismo
procedente del exterior, concentrándose en el tercer trimestre del año (42,7% en 1993).
Con respecto al tipo de alojamiento utilizado, un alto porcentaje, 77,4%, en 1993, se
inclina por los alojamientos extrahoteleros.
111.2.1.2 Turismo nacional
En la actividad turística mundial, el turismo nacional es mucho más representativo
que el internacional, el número de llegadas nacionales multiplica por ocho o diez veces las
llegadas internacionales (HUÉSCAR, A.,1993, pág. 25).
Existen pocos datos sobre el turismo nacional. El informe más completo es el que
recoge los resultados de la investigación sobre “Las vacaciones de los españoles” realizado
por la Secretaría General de Turismo. En 1993 se modificó la metodología frente a los
estudios que se hacían antes bianualmente, recogiendo todos los viajes de los españoles y
no los meramente vacacionales como se hacía hasta 1992, por lo que se ha prescindido del
análisis comparativo debido a las diferencias de planteamientos metodológicos del estudio
(ESTEBAN TALAYA, A. 1994 b, pp. 9-1 1). Sin embargo, aunque el análisis de 1993
incluye todo tipo de viajes no hace un análisis diferenciado de todos los parámetros y
características en función del destino. Los resultados más destacables son (SECRETARIA
GENERAL DE TURISMO, 1994 b):
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- Los españoles hicieron en 1993, 91.798.000 viajes, de los cuales, el 93,55% fueron
dentro del territorio nacional.
- Algo más del 60% de los viajes realizados dentro de las fronteras tuvieron una duración
menor a tres noches, siendo la duración más frecuente dos noches (28,4%).
- Cerca del 60% del turismo interior tuvo como destino una provincia costera.
- Madrid es el destino con mayor porcentaje, 4,4%.
- El medio de transporte más utilizado es el vehículo privado, 63,9%, seguido por el
autocar, 16,8%. El avión y el ferrocarril tienen porcentajes similares, 8,2% y 8,5%
respectivamente.
- Aunque no existen estimaciones sobre el tipo de alojamientos del turismo interior en
particular, el mayor porcentaje corresponde a la utilización de casas de familiares o
amigos, cerca del 50%, seguido de los hoteles, con algo más del 20%, porcentaje que
aumenta en los viajes al extranjero hasta el 62,6%.
- Alto componente estacional del turismo interior, siendo el mes de agosto cuando se
realiza mayor número de viajes, concentrando el tercer trimestre del año el 37,6% del total
de viajes. I,,os meses invernales tienen menor turismo interior.
- La estacionalidad del gasto en turismo es aun más acusada, ya que el tercer trimestre
concentra el 47,6% del gasto en Españapor turismo.
- Fi motivo principal por el que viajan los españoles es el de ocio, 54,5% de los viajes
totales, seguido por las visitas a familiares o amigos, 33,1%. Los viajes de trabajo
representa el 7,9% del total de viajes.
- El 83,1% del turismo interior es organizado por cuenta propia del viajero y el 8,4% se
organiza por medio de agencias de viajes. Sin embargo, el español delega más la
organización de su viaje al extranjero; tan sólo el 49,2% lo organiza por cuenta propia.
111.3 LA INDUSTRIA TURISTICA
La industria turística es la que permite al viajero cubrir las necesidades de su viaje.
Así, se encuentran la oferta de alojamiento, los medios de transporte colectivo permitiendo
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su desplazamiento, agencias de viajes como canales de distribución de los diferentes
servicios turísticos, además de la oferta complementaria en el punto de destino como
restaurantes, campos de golf, estaciones de esquí, parques recreativos, tiendas de souvenir
etc. El Senado de los Estados Unidos en el acta sobre la política turística nacional define la
industria turística como “fusión vinculada de aquellas empresas o agencias que totalmente
o en parte proporcionan medios de transporte, bienes y servicios y, otras facilidades para
viajar fUera del entorno habitual con motivo diferente al de la actividad diaria”. Otra
definición de industria turística la proporciona D. FRETCHLING, director de formación
del Centro de Datos Turísticos de Estados Unidos, que define la industria turística como
“el conjunto cte organizaciones o establecimientos que obtiene todos o una parte
importante de sus ingresos de proporcionar los bienes y servicios que compran los
viajeros” (ROCCO, M. y ANDREW,N., 1991, pág. 8).
Una de las magnitudes que permite conocer la dimensión de la industria turística
es el análisis del gasto turístico. La OMT define como gasto turístico “todo costo de
consumo efectuado por un visitante o por cuenta de un visitante en su desplazamiento y su
estancia turística en un lugar de destino” (OMT, 1994, pág. 29); aun así, el gasto turístico
no permite conocer claramente la incidencia económica de la actividad turística en la zona
receptora, debido a la actividad indirecta, es decir al efecto multiplicador. Este
multiplicador varía mucho entre diferentes ciudades y países, pero muchos analistas
utilizan un 1,6 como un multiplicador razonable para la actividad turística (ROCCO, M.. y
ANDREW, N., 1991, pág. 9).
Es dificil cuantificar la industria turística, ya que prácticamente la totalidad de las
empresas u organizaciones que proveen bienes y servicios al turista, también tienen una
demanda diferente a la turística. En España, según estimaciones de la Secretaria General
de Turismo, la actividad turística tuvo en 1993 una participación en el producto interior




La definición de turista lleva implícita la utilización de algún alojamiento en su
desplazamiento. La OMT define como alojamiento turístico, desde el punto de vista de la
demanda “toda aquella instalación que proporciona de modo regular u ocasional
alojamiento nocturno para los turistas”. En su intento homogenizador ha establecido un
criterio de clasificación en tres niveles (véase Cuadro 111.3).
Cuadro 111.3
CLASIFICACIÓN DE ALOJAMIENTOS TURÍSTICOS
PIVZYIONFS 4&RUMUOW «RUFOSPRIMARIOS
1. Estableclinientos colect,vos ¡ 1 Hoteles y establecimientos 1 1 1 Hoteles
de tunsnw asimilados 1 1 2 Establecimientos asimilados
1.2. Establecimientos especializados
¡.3. Otros establecimientos
2. Alojamientosprivados de 2.1 Alojamientos privados de
turis,no turismo
1.2.1 Establecimientos sanitarios
¡.2.2. Campamentos de trabajo y vacaciones
1.2.3, Medios de transporte de pasajeros
1.2.4. Centros de conferencias
1.3.!. Edificios de vacaciones
1.3.2. Campamentos de trabajo
1.3.3. Otros establecimientos colectivos
2.1.1. Alojamientosde propiedad propia
2.1.2. Habitaciones alquiladas en hogares familiares
2.1.3. Alojamientos alquilados particulares o agencias
profesionales
2.1.4. Alo¡amientos facilitados gratuitamente por parientes
o amigos
2.1.5. Otros alojamientos privados
Fuente: OMT (1994, pp. 27-28)
La necesidad de proporcionar alojamiento a la persona que se desplaza ha dado
lugar a la aparición de gran número de empresas de alojamiento turístico. CERRA, J.
(1991, pág. 17), define y presenta las características de los alojamientos turísticos,
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definiendo como alojamiento turístico “empresas o establecimientos que facilitan de forma
habitual, específica y profesional, en contraprestación de un precio, el servicio de
habitaciones con posibilidad o no de ampliar el servicio de manutención, así como otros
complementarios de los anteriores, y generalmente en relación directa de cantidad y
calidad de los mismos con la clasificación del establecimiento”.
Según esta definición se pueden establecer unas características comunes a todos
los alojamientos turísticos:
1. Facilitan alojamiento.
2. Capacidad o no de ofertar manutención.
3. Tiene una clasificación o calificación que identifica el establecimiento, bien sea de
carácterjurídico o comercial.
4. Se establece un contrato entre ambas partes, cliente-establecimiento, con prestación
(servicio de alojamiento, comidas, etc.) y contraprestación (precio).
La diversificación de la demanda hace posible y necesaria la diversificación del
tipo de alojamiento. Desde el punto de vista de la oferta, la empresa de alojamiento puede






¡11.4.1 Estructura de la oferta de alojamiento en España
Los hoteles son los alojamientos turísticos reglados más representativos dentro de
la oferta del alojamiento en España con el mayor número de plazas ofertadas. Entre 1990 y
1993 han aumentado su oferta de plazas en un 13,8%, además de incrementar su
participación en el total de la oferta cerca de dos puntos (véase Cuadro 111.5).
Detrás de los hoteles se sitúan las plazas ofrecidas en campamentos turísticos.
Entre 1990 y 1993 aumentaron su oferta en el 5,4%, aunque disminuye ligeramente su
porcentaje de participación sobre la oferta de alojamiento total.
Cuadro 111.5
OFERTA DEL ALOJAMIENTO REGLADO
rIPOIIWL4I CAn> 1990 2991 1 1993: . YOiPS
PLAZAS % PLAZAS % PLAZAS % PLAZAS
Hoteles 735.749 35,6 781 091 36,6 817.965 37,3 837.641 37-’ ¡38
Hostales 193.784 9,4 191.291 9 185.234 8,5 171.600 7.7 -11,4
Campamentos turísticos 571.278 27,6 575.349 27 582.053 26,6 602.370 26.9 5,4
Fondas 172.809 8,4 173.665 8,1 176.962 8.1 176.262 7.9 2
Apaflamentos turísticos 384,904 18,6 402.724 18,9 419.457 19,1 438.801 19.6 24
Paradores 9.416 0,4 9.437 0,4 9.461 0,4 . 9.655 0.4 2,5
Total 2,067.940 2.133.467 2,191.132 2,236.329
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la Secretaría General de Turismo (no se han incluido
datos de 1994 al ser provisionales en la fecha de cierre de esta tesis doctoral).
En tercer lugar, se sitúan los apartamentos turísticos declarados, que son los que
más han aumentado su oferta entre 1990 y 1993, un 14%, además de aumentar igualmente
su porcentaje de participación en la ofertatotal.
Con porcentajes menores en la participación sobre la oferta total de alojamiento se
sitúan los hostales y pensiones y, las casas de huéspedes y fondas. Los primeros son los
únicos que disminuyen la oferta de plazas entre 1990 y 1993, un 11,4%, además de pasar
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de cuarto lugar en la participación sobre laoferta total en 1990 a ocupar el quinto lugar en
1991, después de las fondas y casas de huéspedes; pérdida que se debe más a la
disminución de plazas ofertadas en hostales, que al aumento de las píazas en pensiones,
que tan sólo aumenta en los cuatro años un 2%.
Con una participación residual en la oferta total de alojamiento turístico se sitúan
los establecimientos de la Red Nacional de Paradores, que aunque se podrían incluir
dentro de los hoteles, se han diferenciado en este estudio siguiendo los criterios de la
Secretaria General cte Turismo. Entre 1990 y 1993 aumentaron sus plazas en un 2,5%,
manteniendo estable su participación sobre el total de alojamiento en un 0,4%.
En cuanto a la oferta no reglada no se disponen de datos que indiquen su volumen
y evolución, pero la Secretaria General de Turismo estimó que la oferta de alojamiento
turístico no reglada en 1991 era de 6.700.000 plazas, lo que supone más del triple de la
oferta turística reglada bajo el control de la Administración. La oferta no reglada consiste
principalmente en apartamentos que se alquilan bajo la ley de arrendamientos urbanos o
sin ningún tipo de contrato y que no cumplen las exigencias de la autoridad turística en
materia de equipamiento, servicios etc.. También se estimó para el mismo año por la
Secretaría General de Turismo, las píazas en alojamientos de potencial uso turístico en
16.302.049, principalmente segundas viviendas desocupadas por sus propietarios la mayor
parte del año.
111.5 LA INDUSTRIA HOTELERA
¡¡1.5.1 Tipos de hoteles
Dentro de la oferta de alojamiento, el producto más característico que ofrece
mayor número de servicios es el establecimiento hotelero, además de tener una mayor
regulación. El Decreto de la Comunidad de Madrid 120/85 de 5 de Diciembre de 1985,
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define como establecimientos hoteleros aquellos “establecimientos comerciales dedicados
a prestar, de forma profesional y habitual, hospedaje (habitaciones y/o apartamentos), con
o sin otros servicios de carácter complementario y de acuerdo con las especificaciones que
reglamentariamente se determinen”. El citado decreto determina que los establecimientos
hoteleros se clasificarán en grupos y categorías (véase Cuadro 111.6).
Cuadro 111.6
CLASIFICACIÓN DE LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
El decreto 120/85 de la Comunidad de Madrid define como hoteles “aquellos
establecimientos que ofreciendo alojamiento, con o sin comedor, y otros servicios
complementarios, ocupan la totalidad de un edificio o parte independizada del mismo,
constituyendo sus dependencias un todo homogéneo, con entradas, ascensores, y escaleras
de uso exclusivo y que reúnen los requisitos técnicos mínimos regulados en dicho
decreto”.
La ley obliga a cualquier empresa que quiera operar en el campo de la hotelería, a
solicitar a la Administración competente (Comunidad Autónoma) la calificación, que sera
otorgada según unos criterios técnicos estrictamente regulados. También, se podrá solicitar
a la Administración el reconocimiento de la especialización que se considere de interés.
La clasificación según la categoría del establecimiento es la más importante en
hoteles por su obligatoriedad. Se realiza en fUnción de la presencia de determinados
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servicios ofrecidos, así como requisitos técnicos y de equipamiento. En España, el
organismo competente que concede las categorías de los hoteles es la autoridad turística de
las diferentes Comunidades Autónomas, que han regulado los diferentes criterios de
clasificación para los hoteles dentro de sus competencias, por lo que actualmente en
España existen diferentes reglamentos sobre los requisitos exigidos a los hoteles para
obtener una clasificación determinada.
La Comisión Europea consideró necesario armonizar la clasificaciones de las
categorías de los hoteles de todos los estados miembros. Ante las dificultades del proceso,
se comenzó con la estandarización del sistema de información de los hoteles y de las
facilidades y servicios que ofrecen en una Directiva de Diciembre de 1986, aunque en la
actualidad ha quedado estancado.
En los paises de la CE, excepto Alemania y Dinamarca, existe una sistema de
clasificación obligatoria de hoteles en flmción de su categoría (en Inglaterra su solicitud
es voluntaria). Los niveles de clasificación son cinco o seis según los casos, representados
por estrellas, coronas o letras. Los criterios de clasificación en todos los países están
basados en la estructura del hotel, las instalaciones y servicios ofrecidos, aunque algunos
países como Francia incluyen métodos más subjetivos como la calidad, el personal o
facilidades a los clientes. En el informe realizado por Horwath and Horwath (1989, Pp. 5-
25) sobre el intento de armonizar la clasificación de los hoteles por parte de la CE, se
recogían también las reacciones de los diferentes agentes implicados en todos los países.
Las autoridades turísticas españolas mostraban su oposición a la pretendida medida,
mostrando cierta desconfianza en cuanto a la viabilidad del proyecto, entre otras cosas
porque se acababan de transferir las competencias en esta materia a las Comunidades
Autónomas y se había realizado una revisión de las calificaciones recientemente; las
regulaciones recientes de las 17 Comunidades se tendrian que armonizar en una sola. Los
hoteleros españoles, como los del resto de la Comunidad, se oponían a cualquier intento de
clasificación. Señalan que cualquier clasificación no es beneficiosa para el consumidor y,
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en la mayoría de los casos los sistemas están diseñados para la fácil intervención del
Gobierno y no para las necesidades de los consumidores. Las agencias de viajes y medios
de transporte piensan que un sistema común es un sistema progresista, y apoyarían el
proyecto siempre y cuando fUera lo suficientemente flexible para permitir a cada país
diseñar sus propios criterios y organizar sus propios hoteles.
Existen tres grandes modelos de clasificación:
- Sistema de ausencia/presencia: basado en la presencia de una serie de elementos o
requisitos.
- Sistema de puntuación: a cada requisito se le atribuye un determinado valor y la
clasificación se determina al alcanzar ciertos niveles mínimos para cada categoría.
- Sistema mixto: Verificación de la existencia de determinadas condiciones o requisitos
obligatorios fijos, con determinadas condiciones facultativas o complementarias. Se
tendrán en cuenta las exigencias mínimas del primer sistema y los puntos del segundo.
En España la categoría de los hoteles está representada por estrellas. El lenguaje
técnico turístico ha simplificado las diversas clasificaciones agrupando los hoteles en




• Categoría i a





Además de la clasificación en función de la categoría, existen diversos criterios
que dan lugar a tipos de hoteles diferentes. Existe la posibilidad de solicitar a la
Administración el reconocimiento de algún tipo de especialización en función de los
criterios o servicios ofrecidos. Ésta dependerá del posicionamiento estratégico que quiera
asumir la empresa y de la clientela que puede acceder a sus instalaciones y productos
(MUÑOZ, F., 1994, pág. 232) (véase Cuadro 111.7).
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III. 5.2 Estructura de/sector hotelero en España
Cuadro 111.8
EVOLUCIÓN DE LA OFERTA HOTELERA EN ESPAÑA
AÑO c4rilGÚla4 S&~cU.as 4ZstrrMss 3£~keltas 2 Rstrellós 1
1990 Plazas 28896 122337 330.519 154.182 90.815
Hoteles 72 400 1.330 1.221 1.210
1991 Plazas 30.403 149.852 347.914 157.309 95.799
Hoteles 78 470 1 .420 1.309 1.273
1992 Plazas 31.197 161.609 372.914 159.372 92.873
Hoteles 78 515 1.542 1.393 1.315
1993 Plazas 22.616 182.380 387.080 157.768 87.797
Hoteles 63 570 1.625 1.444 ¡.330
1994 Plazas 22.958 198.016 411.972 157.577 86.123
Hoteles 62 616 721 1.511 1.353
% A 90/94 Plazas -20,5 61,9 24,6 2,2 -13,7
Hoteles -13,9 54 29,4 232 14,3
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la Secretaria General de Turismo
En el Cuadro 111.8 se pueden observar las siguientes características de la oferta
hotelera española:
- El mayor número de hoteles y de plazas corresponde a los hoteles de tres estrellas. Entre
1990 y 1994, aumentaron su oferta de píazas en un 24,6% y el número de hoteles en un
29,4%.
- Los hoteles de cuatro estrellas experimentan el mayorcrecimiento, el 54% en número de
hoteles y cl 61,9% en número de plazas (por lo que se puede apreciar también el aumento
del tamaño medio de los hoteles), pasando a ocuparen 1994 el segundo lugar en cuanto el
número de plazas. Este fuerte incremento, además de por la construcción de nuevos
hoteles, se vió fortalecido por el trasvase de hoteles de cinco estrellas a la categoría de
cuatro estrellas.
- Los hoteles de dos estrellas se sitúan en tercer lugar en 1994 en el número de plazas
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ofertadas, aunque a partir de 1992, perdieron representatividad a favor de las plazas en
hoteles de cuatro estrellas. Sin embargo, tienen más del doble de hoteles, lo que indica que
el tamaño medio de éstos es mucho menor que los hoteles de cuatro estrellas, además de
que éste ha disminuido considerablemente entre 1990 y 1994, ya que a un incremento del
2,2% en el número de plazas le corresponde un incremento del 23,7% en el número de
hoteles.
- Los hoteles de una estrella, aunque en tercer lugar en número de hoteles, se sitúan en
cuarto lugar en numero de plazas, que han descendido entre 1990 y 1994 un -13,7%,
mientras que el número de hoteles ha aumentado en un 14,3%, lo que indica fuerte
disminución de la dimensión de estos hoteles.
- Los hoteles de cinco estrellas, tienen menor representatividad tanto en el número de
plazas como en establecimientos dentro del total de la oferta hotelera. Además, han sufrido
un descenso espectacular en su oferta. Este descenso se produce sobre todo en 1993
provocado por el cambio del tipo impositivo del IVA para los hoteles de cuatro estrellas,
que pasó del tipo normal al tipo reducido (como venía sucediendo en los hoteles de tres.
dos y una estrella anteriormente), lo que hizo que muchos hoteles de cinco estrellas
rebajaran en una estrella su categoría para poder competir en precios. El descenso de
número de píazas (-20,5%) es mayor que el descenso en el número de hoteles (-13,9%), lo
que indica que fueron los hoteles de mayor capacidad de esta categoría los que redujeron
una estrella.
En el informe sobre el Sector Hotelero en España de la Federación Española de
Hoteles (DÍAZ RUIZ, C. y VALLES ZARZA, M. L., 1995) se ponen de manifiesto
algunas características estructurales del sector, entre las que cabe destacar:
- Proliferación de una hotelería familiar, basada en establecimientos individuales y en
pequeñas y medianas empresas; escaso nivel de concentración y presencia limitada de las
cadenas.
- El 10,43% de los hoteles y el 34% de las camas pertenecen a una cadena hotelera. La
presencia de las cadenas es principalmente significativa en los hoteles de cinco y cuatro
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estrellas, el 72.48% y el 66,25% de las plazas respectivamente (DÍAZ RUIZ, C. y otros,
1994 a, Pp. 9-10).
- La dimensión de los establecimientos aumenta en función de la categoría. Mientras los
hoteles de cinco estrellas tienen una dimensión media de 370,3 plazas, los de una estrella
tan sólo 62,3 plazas.
- El 36% de los hoteles tienen más de 20 años.
- Concentración geográfica en las comunidades del área mediterránea. El 14,9% de los
hoteles se concentra en las grandes ciudades (Madrid, Barcelona, Sevilla, Valencia,
Zaragoza y Bilbao).
- En los hoteles trabajaron en 1994, 159.697 personas, el 1,4% de la población activa. La
relación empleado/habitación aumenta con la categoría (0,73 empleados/habitación en los
hoteles de cinco estrellas, 0,23 en hoteles de una estrella), aunque el mayor salto se
produce entre cuatro y cinco estrellas (0,37 empleados/habitación en hoteles de cuatro
estrellas). El departamento de comercialización concentra el 4,1% del empleo en los
hoteles.
- La producción del sector hotelero representa el 1,4% del P.I.B.
- La relación producción/habitación aumenta en función de la categoría. (3,2 millones en
hoteles de cinco estrellas, 1,1 millones en hoteles de una estrella), dándose la diferencia
más significativa entre los hoteles de cuatro y tres estrellas (3 millones y 1 ,5 millones
respectivamente).
- En la estructura de costes, los de promoción y comercialización, representan el 3% del




EVOLUCIÓN DE LOS VIAJEROS EN LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
Afta VlnJnostt*ies % rws~w¡ón % Vofladdn
,.@iJe#.,4n* baI 994> . so¿trrMMI
1990 20.980
1991 33.350 0,5 21.364 2,1 64,1
1992 31.843 -4,0 19.358 -7,5 60,8
¡993 32.190 -3,0 19.236 -8,1 59,8
1994 35.515 7,0 20.147 -3,7 56,7
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del 1.N.E
La participación sobre los viajeros totales que tienen los clientes nacionales sigue
una tendencia decreciente desde 1990, con un ligero punto de inflexión en 1991. Los
alojados nacionales pasan de representar el 63,1% en 1990 al 56,7% en 1994. Con
respecto a la demanda total, se puede observar una caída entre 1992 y 1993, agudizada en
los nacionales, con una fuerte recuperación en 1994, debida sobre todo al turismo
extranjero, ya que el turismo nacional, aunque experimenta una recuperación frente a los
dos años anteriores, no alcanza los niveles obtenidos en 1990, sin embargo, el incremento
de la demanda extranjera, además de su participación en el total de viajeros, hace que
1994, en términos globales, se presente como el año de la recuperación de la demanda del
sector hotelero (véase Cuadro 111.9).
Cuadro 111.10
INDICE ESTACIONAL DE LA DEMANDA DE LOS ESTABLECIMIENTOS
HOTELEROS
tna Ée& Mar Ak ~r It At Set .N Dic
Viajeros españoles 66,5 74,9 95,9 105,8 103,3 107,9 119.1 142,9 124,2 101.8 80,3 77,2
Viajeros extranjeros 47,9 52,0 70,0 95,7 i32,6 124,6 143,7 156,4 149.8 118,8 59,1 49.3
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del LAÑE., años 1990 a 1994.
El índice estacional de la demanda hotelera presenta una estructura similar en los
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alojados nacionales y extranjeros, aunque se puede apreciar la estacionalidad más acusada
de la demanda procedente del exterior concentrada en los meses veraniegos, con un fuerte
descenso en los meses de noviembre a abril. La demanda nacional está también
concentrada en verano, con un descenso en los meses invernales, aunque en este caso la
recuperación comienza en el mes de abril. También se puede apreciar una estacionalidad
menos acusadapor parte de la demanda nacional (véase Cuadro 111.10).
Con respecto a los hoteles de la oferta de Madrid, cabe destacar, entre otras
características estructurales:
- En Madrid operan en 1993, 114 hoteles, concentrándose principalmente en los hoteles de
cuatro estrellas, que representan el 43% de los hoteles y el 63,2% de las píazas. Los
hoteles con menos representatividad son los de una estrella, tan solo el 2,6% de los hoteles
y el 0,9% de las plazas.
- En 1993 se produce en Madrid una reducción espectacular de los hoteles de cinco
estrellas por motivos impositivos. Seis hoteles de cinco estrellas reducen una estrella de su
categoría, lo que significa el 46,1% de los hoteles y el 65,7% de las píazas.
- El mayor tamaño medio de los hoteles de Madrid corresponde a los hoteles de cuatro
estrellas, con 450,3 píazas, por encima de la media nacional. Al contrario que en España.
no son los hoteles de cinco estrellas los que presentan mayor tamaño medio, pero han sido
los mayores hoteles de cinco estrellas los que redujeron su categoría.
- La presencia de las cadenas hoteleras en el mercado de Madrid es masiva en los hoteles
de cuatro y cinco estrellas. El 50% de los hoteles de Madrid pertenecen a alguna cadena
hotelera. Esta presencia aumenta en las categorías superiores, el 71,4% de los hoteles de
cinco estrellas y el 75,5% de los hoteles de cuatro estrellas pertenecen a alguna cadena




EVOLUCIÓN DE LOS VIAJEROS EN LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS DE
MADRID
ASo Viajeras rotAn % Variación VieJens espaflales % VerlacW» % Viajeros
Únila) <ti#ah4tt »«~ (.n#¡aÚ <kAÚbÉSÉIMX) espafloles soisteflal
3.605 2 181 --- 60,5
1991 3 296 8,6 2.103 -3 6 63,8
1992 3.688 2,3 2.142 -1,8 58,1
1993 3.244 -10,0 1.902 -12,8 58,6
1994 3.864 7,2 2.173 -0,4 56,2
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del IN E.
Los españoles suponen la mayoría de los alojados en los establecimientos
hoteleros de Madrid en el quinquenio, aunque el porcentaje total sigue una tendencia
decreciente, perdiendo algo más de cuatro puntos en los últimos cinco años. Desde 1990
ha habido un descenso de los alojados españoles, agudizándose en 1993, pero
recuperándose espectacularmente en 1994. En relación a los viajeros totales, se puede
observar una tendencia oscilante desde 1990; la tendencia decreciente se recupera en 1992,
año emblemático en la oferta turística de Madrid gracias sobre todo a la demanda
extranjera, ya que los viajeros españoles, aunque superiores a 1991, no alcanzan las cifras
de 1990. En 1993 se produce un descenso espectacular de la demanda, tanto de extranjeros
como de españoles, recuperándose en 1994, otra vez debido a los alojados procedentes del
exterior. Si se compara la demanda total de Madrid con el total de España, se puede
observar el diferente signo de la tendencia en los años 1991-1992, igualándose la
tendencia en 1993, tanto por la recuperación de 1994 como por la importancia que en ésta




ÍNDICE ESTACIONAL DE LA DEMANDA DE LOS ESTABLECIMIENTOS
HOTELEROS DE MADRID
Rite Fek Me 4& Mayú SL 4 Sep. Al NO*~. Dk
Viajeros españoles 89,9 93,6 105,4 99,4 105,8 103,2 86,9 69,5 106,2 117,1 106,1 115,7
Viajeros enranjeros 67,9 70,5 90,4 103,2 117,8 110,8 103,6 98,1 128.1 ¡28,9 84.4 94,7
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE. años 1992, 1993, 1994.
El componente estacional de la demanda de Madrid tiene diferente estructura
según se trate de la demanda nacional o extranjera. La demanda nacional tiene una fuerte
subida en el último cuatrimestre del año, sufriendo una caída espectacular en los meses de
verano, especialmente en agosto. En los dos primeros meses del año también disminuye
la demanda nacional, situándose entre marzo y junio en un término medio. Con respecto a
la demanda extranjera, los peores meses son los invernales, de noviembre a marzo. A
partir de abril se recupera, con un ligero punto de inflexión en los meses veraniegos,
aunque este descenso no es tan espectacular como en la demanda interior, llegándose en
septiembre y octubre a los meses más fuertes en demanda extranjera. Estos datos
permiten comprobar como el componente estacional se compensa entre el turismo español
y extranjero y, teniendo en cuenta la tendencia creciente que supone el turismo extranjero
sobre el total del turismo, se puede apreciar cierta desestacionalización, exceptuando el
fuerte incremento en la demanda en los meses de otoño (véase Cuadro 111.12).
Si se compara el índice estacional de la demanda de Madrid, con la demanda del
resto de España se puede observar que la fuerte estacionalidad que presenta la demanda en
general está más suavizada en el mercado de Madrid, tanto para los nacionales como para
los extranjeros. Por otro lado, también podemos observar que la concentración de la
demanda es diferente en ambos casos, mientras en España está concentrada en los meses
de verano, en Madrid el incremento de la demanda se produce en el último cuatrimestre
del año. Estas diferencias se agudizan en el caso de la demanda nacional.
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111.5.3 Distribución de la «[erta hotelera
En la distribución del servicio hotelero, como en otros servicios, no existe
distribución fisica del producto, sino que es el consumidor el que se desplaza hacia el
entorno fisico donde se presta el servicio. F. MIJNOZ, (1994, pág. 437) define los canales
de distribución turística como “la estructura que se forma en e] mercado turístico por el
conjunto de organizaciones con el objetivo principal de facilitar y poner a disposición de
los posibles compradores los productos de los fabricantes realizando la concreción de la
venta, confirmándola y efectuando su cobro”. Si se clasifican los intermediarios en
función de la transmisión de la propiedad, en los hoteles, como servicio, no hay corriente
de transmisión de la propiedad, por lo que los intermediarios son en realidad agentes que
ponen en contacto al productor (hotel) con el consumidor (STANTON, W., 1992, pág.
334).
Figura 111.1
ESQUEMA DE DISTRIBUCIÓN DEI. HOTEL
¡ I4(flEl.FS ~ . 1 IF SíU
LI LIOtUL VS —---—--+ MINOR~STA1 -—--——-~* <11 NQv~
Lii IflTF[ ES ~ Nl \N( ~lS 1 A(pr&du~Áor ~—+ MINORiSTA ..—..* ,ú>
Iv H(IFEI ES ~ N \ ~RISA A ~3 ¼‘ Wís 1 ~<pnduue~ — —> MiNORiSTA
Los agentes mayoristas productores son las agencias de viajes mayoristas u
operadores turísticos. Su negocio consiste en la creación de paquetes turísticos completos,
producción de viajes a la oferta combinando los productos básicos del viaje (transporte y
alojamiento). En la actual legislación española, las agencias de viaje mayoristas no pueden
vender directamente al consumidor final sus productos. sino que lo deben hacer a través de
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agencias minoristas. Los mayoristas generalmente compran gran número de habitaciones
para confeccionar el producto que ofrecen al público a través del detallista, aunque en
muchos casos las agencias mayoristas contratan la posibilidad de. disponer de cierto
número de habitaciones y, bajo unas determinadas condiciones, no efectúan la compra en
firme hasta que ésta no es comprada por el cliente final. Además de la venta de
habitaciones, el agente mayorista se convierte en distribuidor de la identificación del hotel,
ya que la venta de los paquetes que oferta se hace utilizando folletos, que suelen describir
las características de los hoteles que se incluyen en el producto, en numerosas ocasiones
acompañados de fotografias.
Los agentes mayoristas, principalmente los brokers y los wholsalers de hoteles,
compran gran número de habitaciones - a veces como exclusivistas y especialistas del
terreno receptivo en los grandes acontecimientos - comercializándolas, a través de los tour
operadores (MUÑOZ, F., 1994, pág. 456-462).
Las centrales de reservas facilitan la venta del producto hotelero basándose en la
utilización inmediata de la disponibilidad de los hoteles con los que establecen acuerdos.
Las centrales de reserva pueden ser en exclusiva de cadenas hoteleras, que comercializan
los hoteles de la cadena, o aquellas independientes que comercializan cualquier hotel con
el que se llega a un acuerdo. También, existen consorcios que además de tener centrales de
reservas para sus miembros, realizan funciones de marketing para los adheridos. Las
centrales de reserva son utilizadas tanto por las agencias de viajes como por el usuario
final.
Los sistemas computerizados de reservas y sistemas de distribución global, la
tecnología puesta en función de la distribución del producto hotelero, aunque todavía no
están muy implantados tienen grandes posibilidades de expansión. En un principio,
fueron un sistema de distribución de los transportes, incorporándose posteriormente los
hoteles y otros productos turísticos. Los hoteles que quieran servirse de ellos como canal
105
ANÁLISIS DESITUACIÓN
de distribución deben solicitar su incorporación al sistema individualmente o, lo que es
más usual debido a las necesidades de infraestructura, a través de centrales de reservas.
Estos sistemas son utilizados por las agencias de viaje que disponen de infraestructura
necesaria, además de la conexión al sistema para su utilización. Recientemente Cetesa,
empresa del grupo Telefónica, ha lanzado PAE-TURISMO, un servicio de información
que permite a los usuarios de Ibertex acceder a información sobre alojamientos y paquetes
turísticos. También recientemente, algunos hoteles ofrecen la posibilidad de realizar
reservas a través de la red Ibertex.
Las agencias de viajes minoristas son el colectivo que tiene contacto directo con el
cliente final del producto turístico; finalizan y concretan el proceso de distribución
relacionando al proveedor y al consumidor. Realizan una ffinción mediadora entre los
hoteles (u otros proveedores) y los consumidores, ya que venden los productos por cuenta
del fabricante, recibiendo una retribución por su labor, generalmente un porcentaje sobre
el montante de la venta realizada. Por otro lado, una vez concretada la venta, es la agencia
de viajes la que responde del pago frente al hotel y de otras responsabilidades que se
puedan derivar, como gasto de anulación de reservas, falta de presentación por parte del
cliente, etc.. También es importante la función asesora de las agencias de viaje con sus
clientes, informándoles de los diferentes aspectos del producto, convirtiéndolas en un
canal de comunicación del hotel frente a su demanda potencial.
111.5.4 Comunicación de la oferta hotelera
Las empresas de servicios, por lo general, son empresas que necesitan comunicarse
tanto con sus públicos internos como externos, sin embargo, pocas son las empresas
hoteleras que dedican elevados presupuestos a estar presentes en los medios de
comunicación. Los altos presupuestos necesarios y el carácter atomizado del sector no les




El sector turístico, en general, no realiza grandes esfúerzos inversores en
publicidad. Muchas de las inversiones provienen de organismos públicos con fines
promocionales zonales. Mientras el turismo suponía el 8% del P.I.B, tan sólo se realizó el
0,7% de la inversión publicitaria total entre mayo de 1993 y abril de 1994.
Es dificil hacer una valoración de las inversiones que el sector hotelero realiza para
difundir la oferta y captar clientes. Los diferentes objetivos de las inversiones por parte de
las Administraciones y la empresa privada, junto a las dificultades para estimar
cuantitativamente la magnitud de las inversiones debido a la gran variedad de fonnas y
medios a través de los cuales se canaliza la comunicación, hacen casi imposible el análisis
de la eficacia de la acción promocional respecto a su grado de coherencia en los mensajes
y la planificación de los distintos medios.
El volumen de los hoteles y cadenas hoteleras del que se dispone información
sobre su inversión en publicidad, ha permitido diferenciar los resultados según la inversión
realizada por hoteles y cadenas de hoteles.
Los datos de los cuadros y gráficos presentados en este apartado y en el Anexo 8
corresponden a la inversión realizada de mayo de 1993 a abril de 1994 (período anterior al




INVERSIÓN PUBLICITARIA (millones de pesetas)
.Ii¶~~t~les
Total inversión SOS (%) Total inversión SOS (%)
Mayo 93/ Abril 94 (Share ofspending) Mayo 93/Abril.94 (Shore ofspending)
Cabinas 5 0,1 0 0
Cine 34 0,4 25 2,5
Diarios 1.707 21,1 531 52,1
Dominicales 672 8,3 48 4,7
Marquesinas 19 0,2 0 0
Radio 189 2,3 24 2,4
Revistas 1.071 13,2 299 29,3
TV 4.252 52,4 80 7,8
Vallas 165 0,1 13 1,3
Total 8.114 100 1.020 100
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de la inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero-Abril, 1994
El sector hotelero realizó una inversión total en el mismo período de tiempo de
algo más de mil millones, significando tan sólo el 12,6% del total de inversión del sector
turístico (véase Cuadro 111.13). También, se puede apreciar que el medio más utilizado por
el sector hotelero es la prensa diaria, que acapara el 52,1% dcl total de la inversión. El
segundo medio más utilizado son las revistas y en tercer lugar, muy alejado de los
anteriores, se sitúa la televisión, que supone el 7,8% de la inversión. Las cabinas y
marquesinas, dirigidas principalmente al público local, no tienen ninguna significación
dentro del sector.
Cuadro 111.14
INVERSIÓN PUBLICITARIA EN EL SECTOR HOTELERO (miles de pesetas)
YYgWMnrSI4s tS440tO~3.4Wil/94J .. SOS~‘%j
Hotele 748 060 93,4
Cadenas 270.683 26,6
Total 1.018.743 100
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de la inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Dic¡embre 1993 y Enero-Abril, 1994.
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Por otro lado, el 73,4% del total de la inversión corresponde a los hoteles frente al
26,6% de las cadenas hoteleras, con un esfUerzo publicitario en el período controlado de
778 millones de pesetas. Estos datos permiten comprobar que las empresas prefieren
realizar inversiones para un hotel en concreto, dar a conocer individualmente las ofertas y
servicios especiales que ofrecen a los clientes (REINARES, E., 1994, pág. 75), más que
realizar inversiones para crear imagen de grupo (véase Cuadro 111.14).
El medio publicitario más utilizado por el sector hotelero en general, como ya se
señaló con anterioridad, son los diarios, incrementándose la inversión realizada por las
cadenas hoteleras frente a la inversión de los hoteles. Las cadenas hoteleras concentran su
inversión publicitaria en diarios y revistas, siendo el porcentaje dedicado a otros medios
mínimo (véase Cuadro 111.15).
Cuadro 111.15
INVERSION EN EL SECTOR HOTELERO POR MEDIOS (miles de pesetas)
biga tn4enas . .,. ,Tpiathzwn$n..
(M*ywflrAhflfl4> <Maj~&9Sdbflb94>
Inversión Porcentaje Inversión Porcentaje Inversión Porcentaje
Cabinas 5! 0,1 0 —- 5! 0,1
Cine 25.619 3,4 0 -.- 25.619 2,5
Diarios 374.026 50 ¡56.108 57,6 530.134 52
Dominicales 35.516 4,7 11.791 3,3 47,307 4,6
Radio 22.949 3,1 1.300 0,5 . 24.249 2,4
Revistas 197.601 26,4 101,424 37,5 299.025 29,4
TV 79.409 10,6 60 0,1 79.469 7,8
Vallas 12.889 1,7 0 .-- 12.889 1,3
Total 748.060 100 270.683 100 1.018.743 lOO
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero-Abril, 1994
Los hoteles también concentran su inversión en el medio impreso, sobre todo en
diarios y revistas, aunque dedican mayor parte de su presupuesto frente a las cadenas a
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estar presentes en otros medios de comunicación, siendo el porcentaje que invierten en
televisión el 10,6% del total, porcentaje reducido, pero muy superior al de las cadenas.
11L5.5.4 Inversión publicitaria de los hoteles y cadenas hoteleras del mercado de
Madrid
En el análisis de la inversión de los hoteles y cadenas que operan en Madrid se
puede apreciar que el porcentaje correspondiente a la inversión realizada por las cadenas
aumenta considerablemente respecto al porcentaje de la inversión realizada por las
cadenas en el total de España. Esto es debido a que en la categoría hoteles se ha limitado
su estudio a Madrid, pero en la inversión de la categoría cadenas se ha incluido la
inversión total de las mismas que tienen algún hotel en la ciudad, sin tener en cuenta el
número de hoteles que tienen, ni qué porcentaje representan los hoteles de Madrid dentro
del total de hoteles de la cadena1.
Cuadro 111.16





Fuente: Elaboración propia a partirde los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero -Abril, 1994
La inversión realizada en la ciudad de estudio supone el 28,1% del total España.
Por otro lado la inversión realizada por los hoteles de Madrid supone el 20,8% del total de
la inversión realizada por la categoría hoteles (véase Cuadro 111.16), mientras que tan sólo
representan el 2,3% del total de hoteles que existen en España; por lo que se puede
En otro estudio realizado por la doctoranda correspondiente al periodo de 1993 y de ámbito nacional se
observaba que la inversión realizada por las cadenas hoteleras representaba la tercera parte (27,7%) de la
inversión global. Esto demostraba el interés de los hoteles para dar a conocer individualmente las ofertas
y servicios particulares que ofrecen a los clientes (REINARES, E. 1994, pág. 75).
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apreciar que a pesar de los pequeños presupuestos dedicados a la inversión publicitaria
dentro del sector en España, los hoteles de Madrid se encuentran en una posición
privilegiada, invirtiendo por encima de la media del sector en general.
El esfuerzo de las cadenas que operan en Madrid supone el 48,1% del total de la
inversión de las mismas en el total nacional.
El 41,2% de los hoteles de Madrid realizan alguna inversión para estar presentes
en los medios de comunicación, destacando el esfUerzo realizado por los hoteles Meliá
Castilla y Villa Real, que entre ambos acaparan cerca del 40% del total de la inversión




INVERSIÓN PUBLICITARIA HOTELES DE MADRID (Miles de pesetas)




Carlos U 99 0,1
Caríton 3.103 2,0
Castellana Intercontinental 1040 0,7
Conde Duque 4.694 3,0
Cuzco 230 0,1
Diana 557 0,4
Diana Plus 492 0,3







Holiday Inn ¡.798 1,2
Ilusa Princesa 6.407 4,1
Londres 187 0,1
Mayorazgo 585 0,4
Meliá Castilla 30.812 19,8
México 228 0,!











Rafael Pirámides 1.232 0,8
Rafael Ventas 380 0,2
Regente 315 0,2
Reina Victoria 23! 0,1






Villa Magna 234 0,2
Villa Real 30.620 19,6
Wellington 897 0,6
Total ¡55.834 100,0
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria














Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero-Abril, 1994
En relación a la distribución del presupuesto por medios, los hoteles de Madrid
siguen la tónica del sector en su preferencia por el medio impreso: diarios y revistas, con
un porcentaje sobre la inversión total de 40,2% y 34,6% respectivamente (véase Cuadro
111.18). Es lógica, no obstante, la inversión en el medio impreso, ya que proporciona
imagen y la posibilidad de especificar los beneficios ofrecidos por los hoteles. La
diferencia que ofrece este medio frente a la televisión radica en el menor coste de
producción y la oportunidad de identificar y localizar, a través de la variedad de soportes
en el mercado, sus públicos objetivos en mayormedida (REINARES, E., 1994, pág. 76).
Sin embargo, se aprecia que los hoteles de Madrid dedican un mayor porcentaje
de inversión que el resto de España a estar presentes en televisión, siendo un 21,8% de la
inversión total. En este medio destaca, sobre todo, la inversión del hotel Villa Real, que
dedica prácticamente la totalidad de su presupuesto publicitario. En el medio diarios es
significativo el esfUerzo del hotel Meliá Castilla, que dedica el 90,4% del total de su
presupuesto. En cuanto a revistas, el hotel que más invierte es el hotel Palace, que destina
todo su presupuesto a este medio. En el Anexo 8 se puede observar en el Cuadro 1 la




ESTACIONALIDAD DE LA INVERSIÓN DE LOS HOTELES MADRILEÑOS
Meses . ~To4d*twsst6q(infles*pe*W%) Fotcnuiije <$4












Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero-Abril, 1994
En la distribución del presupuesto a lo largo del período estudiado se puede
observar que los hoteles de Madrid concentran el mayor porcentaje de su inversión
publicitaria en el último cuatrimestre del año, con el 55,3% del total. En este sentido,
destaca el hotel Villa Real, que destinó todo su presupuesto a los tres últimos meses del
año. En el Anexo 8 se puede observar en el Cuadro 2, la estacionalidad de la inversión por
marcas en Madrid.
El período en el que los hoteles invierten menos, es el primer cuatrimestre de alio,
en el que se concentra tan sólo el 12,6% de la inversión. En este período, destaca el hotel
Plaza, que utiliza el 82,2% de su presupuesto.
Mayo es también un mes importante, ya que acapara el 12,3% del total de la
inversión. Este resultado se ve altamente influido por la inversión realizada por el hotel
Meliá Castilla, el más fUerte en inversión publicitaria, que emplea el 72,1% de su
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presupuesto en este mes.
Cuadro 111.20
INVERSIÓN TOTAL DE LOS HOTELES DE MADRID POR CATEGORIAS
Cgasta Mdeto<~kv N4hfldn4aflts*h~s IbWn(wks*pcen~> ‘Pncen&*(%)
¡ estrella 767 05
.2 estrellas 1.836 1,2
3 estrellas 43 10 3.145 2,1
4 estrellas 48 27 134.351 86,1
5 estrellas 7 4 15.735 10,1
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero -Abril, 1994
El mayor porcentaje de la inversión publicitaria se concentra en los hoteles de
cuatro estrellas que realizan el 86,1% de la inversión total. La inversión realizada por los
hoteles de una, dos y tres estrellas es mínima, tanto por el número de hoteles que la
realizan como por el importe total (véase Cuadro 111.20).
El esfUerzo publicitario realizado por los establecimientos de cinco estrellas
representa el 10,1% del total de la inversión, siendo el presupuesto medio de esta
categoría, superior al resto de las categorías exceptuando la de cuatro estrellas. En el
Anexo 8 se puede observar en el Cuadro 3 la inversión publicitaria por categorías oficiales
en Madrid.
La cadena hotelera con mayor inversión de las que operan en Madrid, es Meliá,
con el 48,4% (véase Cuadro 111.21); es necesario señalar que es un hotel de los
pertenecientes a esta cadena, Meliá Castilla, el que mayor presupuesto dedica a publicidad,
lo que permite constatar la filosofia comunicativa de la cadena, además de la potencia
económica para afrontar campañas publicitarias de mayor entidad.
La segunda cadena con mayor presupuesto es la cadena Sol, perteneciente al
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mismo grupo que la cadena Meliá.
Cuadro 111.21
INVERSIÓN TOTAL DE LAS CADENAS QUE OPERAN EN MADRID
Mareas flwertón Mayo 93¡AáflE94<miles Et pactas) Porceumie ($6)
















Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de Repress/Nielsen: Análisis de la inversión publicitaria
(precio tarifa). Informe RAM SUPER. Mayo-Diciembre 1993 y Enero-Abril, 1994
Para concluir, se considera que no es relevante la inversión realizada en publicidad
por el sector hotelero ni en España ni en Madrid capital. Quizá la razón más importante,
junto a la crisis económica es que invierten en acciones promocionales en el punto de
venta, ¡nailing a clientes y empresas, dejando a los grandes medios de comunicación fuera




CAPITULO IV: APLICACIÓN EMPÍRICA DE LA
OFERTA
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CAPITULO IV: APLICACIÓN EMPÍRICA OFERTA
IV.1 JUSTIFICACIÓN DEL UNIVERSO A ESTUDIAR
La oferta hotelera se ha segmentado con el ob]eto de facilitar la contrastación de
las hipótesis planteadas y poder analizar la política y estrategia de comunicación
correctamente. Para ello, se van a utilizar diferentes criterios:
1. Geográfico: segmentando la oferta turística por zonas receptoras y
seleccionando, de la zona de grandes ciudades, una ciudad española.
2. Específico: el alojamiento objeto de la investigación es un alojamiento de
ciudad, siendo el motivo principal del alojamiento: negocios, asistencia a congresos,
convenciones y similares; y el secundario, los motivos culturales.
3. Ambito poblacional: la población objeto de estudio está incluida en el grupo
55.1 Hoteles’ abarcando parte del 55.11 y 55.12 de la Clasificación Nacional de
Actividades Económicas (CNAE-93):
55.11: Hoteles, moteles, hostales y pensiones con restaurante.
55.111: Hoteles y moteles con restaurante.
55.112: Hostales y pensiones con restaurante.
55.12: Hoteles, moteles, hostales y pensiones sin restaurante.
55.121: Hoteles y moteles sin restaurante.
55. 122: Hostales y pensiones sin restaurante.
El referido grupo 55.1 comprende la provisión de alojamiento, mediante pago,
para estancias cortas en hoteles, apartahoteles, moteles, posadas y pensiones. También
comprende los posibles servicios asociados al hotel, como restaurante, salas de reuniones,
congresos, etc. (INSTITUTO NACIONAL DE ESTADÍSTICA, 1993 b).
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Quedan excluidos del ámbito poblacional, a efectos de la investigación, el alquiler
de inmuebles para vivienda sin fines turísticos, las actividades de multipropiedad, los
moteles, hostales y pensiones con o sin restaurante y los establecimientos hoteleros con
estrellas de oro que no estén recogidos por la Dirección General de Turismo.
4. Categoría: siguiendo la normativa de la Secretaría General de Turismo la
categoría seleccionada es la de hoteles con estrellas de oro de 5 a 1 estrellas de la
siguiente clasificación:
- estrellas de oro: de 5 a 1 estrellas
- estrellas de plata: de 3 a 1 estrellas
Considerando los criterios expuestos, se puede observar que, referido al año 1994,
los hoteles estudiados representan el 32,45% del total de la oferta de Madrid capital
(véase el Cuadro IV. 1).
Cuadro IV. 1

























837 16,65% 159 18,99% 114 71,69% 37 32,45%
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del Instituto Nacional de Estadística (1993 a): Movimiento
de viajeros en establecimientos turísticos. Puntos turísticos y de la Dirección General de Turismo (1994).
Servicio de Empresas y Actividades Turísticas. Sección de hostelerla. Comunidad Autónoma de Madrid.
IV.2 OBJETIVOS
Para realizar un análisis exhaustivo de la situación del sector, es preciso abordar
tanto los aspectos internos como en externos.
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El análisis interno se ocupa de examinar detalladamente y en profundidad cada
uno de los componentes que configuran la realidad de los hoteles, con el objeto de
identificar los puntos fuertes y débiles que existen en su estructura, funcionamiento,
organización, etc.. Se analiza a través de estos aspectos el sistema de organización y
comunicación, relacionando ambos parámetros y considerando que la realidad es un
macro-sistema compuesto de varios micro-sistemas, relacionados e interdependientes
entre sí.
En cuanto al análisis externo, su objetivo es la realización de un detallado examen
de la valoración de su situación y perspectivas del entorno general (económico, social,
político, cultural, tecnológico, etc.) y del entorno propia y específicamente hotelero para
identificar y evaluar aquellas variables que puedan constituir oportunidades y/o amenazas
para el desarrollo y fiincionaniiento del sistema hotelero.
La combinación de fuerzas y debilidades propias con las oportunidades y
amenazas del entorno permitirá valorar, en coherencia con los objetivos y estrategias
formuladas previamente, los contenidos, medios e instrumentos de comunicación más
adecuados (BORDAS, E. y ARAYA, M., 1992, pp. 44-66).
La investigación sobre la oferta (el cuestionario utilizado figura en el Anexo 1,
punto 1) está diseñada con el objetivo de obtener de los niveles de alta dirección y
dirección intermedia de los distintos hoteles una información en tomo a tres núcleos:
situación del hotel en el contexto socioeconómico, su relevancia en el tráfico turístico de
Madrid y razonamiento de la selección de ángulos específicos que la gestión y promoción
de cada hotel aporta a la clarificación del objeto de la investigación.




1. La estructura organizativa del sector hotelero. Igualmente, detenninar la
situación organizacional de las empresas hoteleras y la posibilidad de tener un
conocimiento segmentado por tipología de establecimientos en función de su categoría,
tamaño, servicios que prestan etc., con el objetivo fundamental de recoger las
características básicas sobre la estructura de los establecimientos hoteleros
2. Descripción de la situación económica y empresarial que se está afrontando, a
la vez que, analizar cómo se adapta la organización a los cambios que se producen en el
mercado e identificar las oportunidades y debilidades de su servicio frente a la
competencia.
3. Conocer el perfil de los clientes del hotel y si existen estrategias o diferentes
combinaciones de productos y servicios para los distintos segmentos del mercado.
Fundamentalmente, si segmentan el mercado y silos tipos de clientes se reflejan en las
definiciones internas de la empresa y en la estructura y acciones del departamento de
marketing.
4. La actividad desarrollada por el establecimiento en comunicación con su
publico interno y clientes del establecimiento. Determinar y analizar las herramientas de
comunicación interna y externa:
- identificación y caracterizaciónde su gestión comunicativa, así como el lugar que ocupa
cada herramienta dentro de su política comunicacional.
- evaluación por parte de las personas encuestadas, de las diferentes herramientas como
instrumento de comunicación turística y un juicio de valor sobre el futuro de dichas
herramientas.
- evaluación del cuadro promocional de cada una de las instancias analizadas y de la
A efectos de la encuesta se entiende por elementos estructurales aquellas variables fisicas y contables que




promoción en su conjunto: contenidos de las diferentes herramientas, elementos formales
y marco de gestión y organización del que proceden (FEBAS, .1. L., 1978. pp. 17-21).
- estudio, silos hubiese, de los programas de comunicación interna (WALKER, D., 1991,
Pp. 47-50): cuáles son y en que medida son utilizados para motivar al personal a que
apoye la estrategia de servicio.
5. Determinar los parámetros que conforman la imagen del público interno y de
los clientes externos.
6. Analizar la imagen del cliente a través de todas las variables identificadas que la
configuran: sistemas de prestación del servicio, aspectos materiales del producto, entorno,
personal en contacto con los clientes, sin olvidar al personal que está detrás de ellos, que
son los que crean los productos y sistemas de prestación del servicio.
7. Identificar la tendencia hacia un perfil de producto demandado por los
clientes.
8. Valoración de la percepción de la imagen de los clientes internos y externos de
la empresa.
Esta investigación propone la formulación de un modelo global de
comunicación partiendo de la hipótesis de que toda la información obtenida en la
investigación puede poner de manifiesto la necesidad de considerar y establecer nuevas
formas/canales para comunicar o tratar con sus públicos en la generación de una imagen
positiva.
Si una empresa debe cambiar para centrarse más en sus clientes deberá conocer
cuál es la percepción del cliente y cuál es la actitud de su propio personal (WALKER,
D.,1991, Pp. 47-51).
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Junto al sistema de organización de la empresa, ésta información en relación a su
gestión comunicativa permitirá aportar una agmpación de los hoteles adicional a las
tradicionales y oficiales por tamaño (grandes, pequeños), propiedad (cadenas,
independientes, familiares) o por categorías (BIGNE, E. y MIQUEL, 5. 1992 a). El
objetivo interpretativo-explicativo y la formulación de una clasificación de la agrupación
e integración externa se debe a:
1<>- una tipología de la comunicación turística, en función de los parámetros desarrollados
en el cuestionario, identificando una estructura conceptual y sus consecuencias en la
comunicación de los hoteles.
2o~ un cuerpo de parámetros determinantes de las lineas de dirección y estructuras en las
que se desarrolla dicha actividad comunicacional.
IV.3 OBTENCIÓN DE LA INFORMACIÓN
El trabajo de campo estuvo precedido por la elaboración del proyecto general de la
investigación y por un análisis de frentes secundarias, dando lugar a un cuadro de
hipótesis y variables en tomo al área de investigación.
La investigación se ha abordado metodológicamente por el sistema de
encuestación y recogida de materiales de base. Dentro de un marco de análisis
básicamente cualitativo, se han utilizado sistemas cuantitativos y mixtos adecuados a cada
nivel de investigación.
El proyecto general de investigación se divide en tres fases:
1. Recopilación de bibliografia sobre el tema.
2. Recopilación y análisis de datos sobre turismo e inversiones en publicidad.
3. Preparación de cuestionario y entrevistas.
124
APLICACiÓN EMPÍRICA OFERTA
Debido a los objetivos descriptivos de esta parte de la investigación de la tesis
doctoral, se han utilizado fuentes primarias de información; recogiéndose a través de
entrevistas semiestructuradas con los directores de los hoteles y puestos situados a un
nivel intermedio (ORGANIZACIÓN MUNDIAL DEL TURISMO, 1994). Este
instrumento ha permitido acceder a una valoración espontanea de la situación, además de
recabar información sobre el tipo de actividades realizadas para comunicar con sus
2
clientes y la importancia concedida a cada una de ellas
En un 15% de los hoteles seleccionados en la muestra se entrevistó a dos
directivos con el objetivo de reflejar, en mayor medida, la realidad; pudiendo eliminar
aquellos cuestionarios en los que, en determinadas áreas, había un desequilibrio en las
respuestas de dos directivos del mismo hotel, cotejando a su vez ciertas respuestas con
breves entrevistas telefónicas con los mismos.
Durante los meses de Enero y Febrero de 1994 se llevó a cabo el plan de
entrevistas que se detalla en el Anexo 5, punto 1.
La forma de contactar con los entrevistados para concertar la entrevista fue vía
postal y telefónica,
Las entrevistas se registraron en soporte audio con el objeto de agilizar la
conversación e interpretar correctamente sus aportaciones.
2 Las entrevistas abiertas con un guión posibilitan por un lado, caracterizar ejes de información que
resultan imposibles de concretar a priori y, por otra parte, recoger las argumentaciones a favor o en contra
de una toma de postura concreta. Es decir, esta técnica permite no solo la obtención de información
cuantitativa sino también la información de tipo cualitativo.
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IVA UNIDADES ESTADÍSTICAS
Las empresas que integran la muestra son elegidas según la actividad principal
que desarrollan en relación con la CNAE-93 (INSTITUTO NACIONAL DE
ESTADíSTICA, 1993 b).
En esta investigación sobre la actividad hotelera, la unidad de muestreo es el
establecimiento hotelero de 5 a 1 estrella de oro. Se considera que un establecimiento es
hotelero cuando su actividad principal es el alojamiento de huéspedes,
independientemente de la actividad principal que ejerza la empresa a la cual pertenece.
Siendo el establecimiento hotelero, la unidad estadística de mínimo común denominador
como unidad de observación de las empresas (ORGANIZACIÓN MUNDIAL DE
TURISMO, 1994). El directorio de establecimientos hoteleros que ha constituido el
marco de selección de la muestra fue el proporcionado por la Dirección General de
Turismo (DIRECCIÓN GENERAL DE TURISMO, 1994).
No se va a recoger la misma información sobre las empresas o grupos
empresariales de las que forman parte los establecimientos hoteleros, puesto que sólo
interesa obtener de éstas empresas la información sobre la gestión que en ocasiones está
descentralizada,y ésta, va a ser proporcionada por los establecimientos de la muestra.
IV.5 DISENO DE LA MUESTRA
Como se señaló en la justificación del universo a investigar, las consideraciones
destacadas concluyeron en la desestimación de la validación de las hipótesis en un
universo más amplio, por lo que se ha segmentado la oferta hotelera, facilitando así la
contrastación de las hipótesis planteadas, siendo seleccionado en función de los
criterios utilizados: una ciudad receptora con un motivo de viaje principal que es
trabajo, negocios y congresos.
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Los Cuadros IV.2 y IV.3 muestran la oferta turística estratificada por zonas
receptoras y las ciudades que componen el estrato de grandes ciudades respectivamente.
Cuadro IV.2
OFERTA TURISTICA EN ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS DE ESPAÑA
POR ZONAS RECEPTORAS (1993).
raaU~ Unco flwfra~ Une
Eflrelfiu fre$ai. ~sfreUa~ £nreftús EsfreMa
Grandes Ciudades 837 23 176 155 202 181
Costa Mediterránea 1.535 137 504 481 400
Baleares y Canarias 1.023 19 143 479 224 158
Cornisa Cantábrica 697 6 39 162 200 290
Provincias del Interior 933 2 73 222 336 300
Total 5.025 63 568 1.622 1.443 1.329
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos la Dirección General de política Turística (1993 c):
Movimiento Turístico. Secretaria General de Turismo. Ministerio de Comercio y Turismo.
Cuadro IV.3
OFERTA TURISTICA EN ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS POR
PROVINCIAS CON GRANDES CIUDADES (1993).
timas Rece4ptons Total Lineo y O¿atro cfrelhu Trn~ Dosy Lina estrdlas
Madrid 159 63 96
Barcelona 388 77 311
Sevilla 108 34 74
Valencia 84 10 74
Vizcaya 33 6 27
Zaragoza 65 9 56
Total 837 199 638
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos la Dirección General de política Turística (1993 c):
Movimiento Turístico. Secretaría General de Turismo. Ministerio de Comercio y Turismo.
Se ha procedido para seleccionar la muestra al método de estratificación
proporcional en función de los criterios utilizados por zonas receptoras, grandes
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ciudades, provincia de Madrid y categoría del hotel, obteniendo de esta manera la
muestra teórica para validar las hipótesis en un universo nacional.
Cuadro IV.4
MUESTRA TEÓRICA OFERTA TURISTICA
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS EN ESPAÑA POR ZONAS RECEPTORAS
ZONAS 2WCEPTORA3 ... rout
Grandes Ciudades 333
Costa Mediterránea 611
Baleares y Canarias 407
Cornisa Cantábrica 278
Provincias del Interior 371
Total 2.000
Cuadro IV.5
MUESTRA TEÓRICA OFERTA TURISTICA ESTABLECIMIENTOS















Zonas Rece$orat nre Qnooy Cbatreardía Jte&~, Dasy lina estrella
Madridciudad 114 56 58
Fuente: Elaboración propia a partir de los datos de la Dirección General de Turismo (1994). Servicio de
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Madridciii
Muestra operativa: de las 46 entrevistas realizadas se encontrarían 9, un 19,6%
del total, con algún tipo de incidencia o problema como: entrevista incompleta o
incoherencias detectadas en las preguntas de control, que hacía rechazable la entrevista
(véase Cuadro IV.8).
Cuadro IV.8




Total Total Porcentaje Total Porcentaje Total Porcentaje
114 46 40,35% 9 19,56% 37 32,45%
Una vez filtradas y depuradas, la totalidad de encuestas utilizables ha sido de
37, distribuidas agrupando los hoteles de 4 y 5 estrellas en la categoría superior y, 3, 2 y
1 en categoría inferior.
La oferta hotelera de [a provincia de Madrid es de 159 establecimientos hoteleros correspondiendo a
Madrid ciudad 114.
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Establecimientos hoteleros 114 48
Categoría superior 56 24
Categoría inferior 58 24
Se seleccionaron aleatoriamente 60 hoteles, obteniendo información sólo de 46
de ellos, de los que fueron eliminados 9 por las incidencias antes comentadas. Cada
entrevistado no accesible de los seleccionados se sustituía por otro de los seleccionados
inicialmente al azar, condicionada su selección por la contribución que esa unidad
muestral representaba para la investigación. En el Anexo 5, punto 1 figura el plan de
entrevistas realizadas.
IV.6 ERRORES DE MUESTREO
El error de muestreo, referente al establecimiento, para el total del universo teórico
siendo el nivel de confianza del 95%, con la estimación de la distribución de una variable
con dos categorías igualmente probables, una población menor de 100.000 elementos y
para una muestra de 2.000 elementos (ORGANIZACIÓN MUNDIAL DEL TURISMO,
1994), esde±2,69.
La siguiente tabla recoge los errores considerados representativos para extrapolar
los resultados para la totalidad de Madrid y por la clasificación empleada.
Cuadro IV.l0
ERROR DE MUESTREO POR ESTRATOS




Los errores de muestreo en las estimaciones en el universo de Madrid varían según
la distribución obtenida para cada una de las variables; por ejemplo: en la pregunta sobre
la valoración de la comunicación externa en el sector, un 5,4% de la muestra dice que el
sector no utiliza la publicidad, siendo el error asociado a un 95% de confianza de ±6,01;
sin embargo, en la valoración de la comunicación externa en el hotel, un 13,5% dice no
utilizar la publicidad, siendo el error de ±9,08 para el mismo nivel de confianza.
IV.7 CUESTIONARIO
El cuestionario, que figura en el Anexo 1, punto 1, se estructura en varios
apanados de preguntas que marcan los objetivos de la encuesta:
1. Un primer bloque de información contiene las características de los
establecimientos hoteleros tales como categoría, localización, capacidad, régimen de
tenencia, servicios que prestan, precio, etc., y la forma de organización externa, es decir,
las empresas de las que forma parte el establecimiento hotelero.
2. Un segundo bloque de información contiene la valoración de los directivos
sobre la situación del sector hotelero.
3. El tercer apartado, obtiene los datos relativos a la actividad desarrollada por el
establecimiento durante el período de referencia, evaluando los parámetros de
comunicación en relación con el macro-ambiente interno y externo de la empresa.
4. Por ultimo, se solicita información sobre la valoración de la imagen de sus
públicos internos y clientes externos.
Se siguieron en la redacción del cuestionario las directrices y definiciones
recogidas del manual metodológico de Estadísticas de Empresas de Servicios, elaborado
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por la Oficina de Estadística de la Comunidad Europea en colaboración con los estados
miembros, con el objetivo primordial de homogeneizar a nivel Europeo la producción
estadística en el sector servicios.
IV.8 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION
La información se ha extraído a través del análisis de contenido aplicado a las
entrevistas realizadas a los directivos de los hoteles4. Posteriormente ha sido procesada
por medio del ordenador mediante los programas estadísticos SPAD. 2.5, SPSS 4.2. y
BMDP 1990.
El formato de grabación utilizado ha sido ASCII con registros de longitud fijo y
campos delimitados mediante separadores.
En relación con las tablas estadísticas, se ha llevado a cabo un listado de
frecuencias de las variables numéricas y alfanuméricas, con el fin de detectar valores
anómalos. Con las variables numéricas se efectúo el test de normalidad Kolgomorov
Smirnof, siendo rechazado en la mayoría de ellas la hipótesis de normalidad. Asimismo,
se extrajo la matriz de varianzas y covarianzas y la matriz de correlaciones para estimar
la fuerza y dirección que unía a las variables numéricas.
Se realizó un tratamiento de las preguntas de comunicación en la encuesta
mediante un análisis de correspondencias múltiples y análisis cluster, el cual ha permitido
obtener las tipologías de establecimientos hoteleros en relación a la comunicación y,
servir de soporte para el análisis del criterio de agrupación de los hoteles adicional a los
tradicionales. Se analizan diferentes tipologías con una valoración homogénea de la
Se hizo un verbatim de las entrevistas (figura en el Anexo 3) y se estructuró la información utilizando la
ficha que aparece en el Anexo 2, punto 1, que permite explotar información de la entrevista de carácter
implícito (a través de las observaciones) y explícito.
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comunicación dentro de cada grupo detectado.
La metodología de análisis utilizada ha sido la siguiente (SECRETARIA
GENERAL DE TURISMO 1993 a):
1. Realización de un análisis de correspondencias múltiples sobre las respuestas
al cuestionario5.
2. Realización de un análisis cluster6 a partir de las observaciones de los
establecimientos sobre los ejes factoriales retenidos en el análisis de correspondencias
múltiples. Posteriormente, dichos grupos son descritos con referencia al total de variables
originales más significativas, obtenidas a partir del cuestionario, de manera que fuera
posible identificar la evaluación de los parámetros de comunicación que caracteriza a
dicho grupo, las herramientas y medios utilizados. Se presenta en el Anexo 6, puntos 1 y
2 los resultados del análisis de correspondencias múltiples y cluster realizados.
Para identificar el modelo de comunicación en la generación de una imagen
positiva se realizó un análisis de regresión con todos los posibles subgrupos de variables
independientes seleccionadas (9 R. BMDP, 1990). Fijada una variable dependiente que era
la imagen positiva en el público, el programa calcula las regresiones tomando como
variable independiente cada una de las variables y seleccionado la mejor; posteriormente
$ El análisis de correspondencias múltiples es un método basado en el análisis factorial que permite el
tratamiento de variables de tipo no numérico. En concreto, a partir de una serie de individuos, en este caso
establecimientos hoteleros descritos por un gran número de variables (respuesta a las preguntas de un
cuestionario), se trata de obtener unas nuevas variables a partir de las originales, incorrelacionadas entre sí.
De entre estas nuevas variables, conocida su aportación a la varianza total, es posible seleccionar aquellas
que contribuyen de una manera importante a la explicación del comportamiento de los hoteles. Con ello es
posible reducir la dimensionalidad en la explicación de dicho comportamiento, detectando los aspectos
clavesen las diferencias entre establecimientos y simplificando la interpretación de dicho comportamiento.
6 El análisis Cluster permite, a partir de una serie de observaciones respecto a un determinado número de
establecimientos, obtener agrupaciones homogéneas de éstos utilizando básicamente un criterio de distancia.




hace grupos de dos variables independientes, volviendo a seleccionar la mejor agrupación
.7
y, así sucesivamente con todas las variables independientes por grupos Hasta la
agrupación de tres variables independientes el modelo de regresión obtenido mejoraba,
pero, a partir del grupo de cuatro variables independientes el modelo empezaba a explicar
menos.
Se ha desestimado el modelo de regresión porque tan sólo explicaba el 3 5,96% de
la variabilidad de la variable dependiente.
IV.9 DIFICULTADES Y LÍMITES DE LA INVESTIGACIÓN
La principal dificultad se encontró en la garantización de la aletoriedad en la
selección de la muestra, debido, a que en parte de los hoteles seleccionados, sus
directivos se manifestaron poco accesibles e incluso, reacios a tomar parte en la
investigación. Una vez obtenido el respaldo de la Secretaría General de Turismo, los
hoteles se mostraron más participativos en la investigación.
En relación con la veracidad de las respuestas, se intentó solventar este
problema contrastando las respuestas que lo permitían - manifestadas como
apreciaciones subjetivas - con fuentes secundarias y cotejando las respuestas de dos
directivos del mismo hotel, valorándose la coherencia global de toda la entrevista y
seleccionando aquella entrevista que cumpliera ambos requisitos.
Al utilizar un cuestionario semiestructurado, donde el directivo podía expresar
abiertamente su opinión, la codificación resultó una tarea muy ardua, en la que el
requisito principal era matizar en tas diferentes connotaciones de las respuestas dadas
(recogidas en el verbalñn que figura en el Anexo 3), reduciendo al máximo la
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subjetividad posible en su interpretación.
En relación al tratamiento de la información, más de la mitad de las preguntas
del cuestionario que permitían una multirespuesta abierta estaban relacionadas unas con
otras, forzando a manejar manualmente parte de la información con el fin de evitar
duplicidades en el recuento de los datos.
Por último, cabe mencionar la utilización de fuentes únicamente secundarias
para hacer el análisis de la situación, habiéndose considerado aconsejable la realización
de discusiones de grupo para obtener información que ayudara a elaborar el
cuestionario. Se rechazó esta técnica de recogida de información por las dificultades
encontradas a la hora de solicitar la participación de los directivos en dichas
discusiones. No obstante, una experiencia no significativa con varios directivos reforzó
la desestimación al percibir en ellos la rivalidad existente en el mercado y, por
consiguiente, respuestas sesgadas y falsas. En definitiva, la competitividad del sector no
ha permitido obtener discursos enfrentados a través de ésta técnica, siendo el principal
motivo por el que se ha acudido a discursos unilaterales.
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IV.1O EXPLOTACIÓN DE RESULTADOS
¡1410.1 Consideraciones previas
La posibilidad de evaluar una política de comunicación en la empresa requiere
conocer las fuerzas del ambiente que influyen sobre el sistema de relaciones de ésta.
Estas fuerzas condicionan, en gran medida, la gestión de la empresa en la
consecución de unos resultados en el mercado, sino, entenderíamos que su
comportamiento sería una evolución sin correspondencia entre los objetivos pretendidos
y los cambios acaecidos en el medio exterior. Antes de evaluar los instrumentos de
comunicación con el mercado para la generación de una imagen positiva, se deben
identificar las variables ambientales donde la empresa desarrolla sus actuaciones. Con
este fin, se identifican las fuerzas macroambientales y microambientales que
condicionan las pautas de la empresa, puesto que el diseño de una estrategia de
comunicación debe perseguir la capacidad de adaptación al medio al que pertenece.
Cualquier realidad observable no es independiente de sus interrelacciones con
las restantes realidades existentes, ya sea por la influencia que tenga sobre el ambiente
externo, como sobre ella misma. La necesidad de determinar el estado del ambiente
externo, que constituirá un parámetro a evaluar en esta investigación, provoca que los
posibles efectos perturbadores sobre la empresa, procedentes del parámetro observable,
sirvan para no distorsionar la interpretación de las acciones y evaluaciones realizadas
por los directivos. Será más acertado entender la realidad empresarial desde una doble
perspectiva, la derivada de la empresa como agente económico y la implicada por el
ámbito en que se encuentra inmersa, puesto que acciones y objetivos son parte de las
transformaciones que tienen lugar en el medio ambiente. Su estructura interna,
elementos, relaciones y las interacciones que guarda con el medio exterior son otra
expresión de dichas transformaciones.
136
APLICACIÓN EMPÍRICA OFERTA
Este capítulo es producto y resultado del análisis de contenido obtenido
mediante las técnicas empleadas en el estudio. Por ello, el contenido es real, ya que
emerge de auténticos protagonistas del sector.
El análisis tiene por objetivo poner de manifiesto la situación de la hotelería,
aportando las apreciaciones o juicios de valor subjetivos de los propios hoteleros sobre
las fuerzas del medio ambiente, que condicionan las actuaciones dirigidas a lograr una
imagen positiva y acorde a las herramientas determinantes en la percepción de la
demanda. En definitiva, se trata de propiciar una aproximación real, al que se ha
manifestado como hermético, sector hotelero, a sus protagonistas, condicionantes y
peculiaridades: normas, valoraciones, percepciones, previsiones, organización, etc..
Por lo general, este contexto ha sido enfocado, según bien lo destaca J. M.
CARBO (1993), como un sector actualmente en crisis, infiltrado y arrastrando otro de
hegemonía de tiempos anteriores. Así pues, la literatura y medios de comunicación
resaltarán los elementos críticos frente a la gloria de tiempos pasados.
Este enfoque de conceptualización del sector ligado a la crisis, lo ha convenido,
al menos según el modelo de discurso oficial, en un sector cuyos implicados lucharían
por sobrevivir en un mundo excesivamente competitivo que desarrolla sus prácticas con
un despliegue de agresividad en herramientas tácticas.
De esta manera, no es extraño que el problema se haya encarado intentando
sobrellevar la crisis, pero al penetrar en él, no se ha de partir de esas premisas
generalizadas y se tendrá en cuenta que la existencia de este sector se da dentro de un
contexto político, social y económico, y por tanto, no se puede dejar de lado su
comprensión desde la perspectiva de la determinación estructural.
Por ello, al abordar el problema en cuestión, no se brindará el único y
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generalizado resultado que han aportado las vías oficiales, que por cuanto ya se ha
especificado, constituyen una visión sesgada del mismo y no contemplan la perspectiva
estructural. En este sentido, la investigación tiene por objetivos contrastar los contenidos
periodísticos y estadísticos que se conocen sobre el sector (expuestos en el análisis de la
situación del sector), con la realidad de sus protagonistas. Por otra parte, no existen
datos que recojan información sobre la gestión de las herramientas de comunicación en
el sector privado,
Los resultados, que en gran medida son satisfactorios por cuanto aprehenden la
conducta y visión de sus protagonistas, van acompañados de porcentajes de respuestas
de la muestra utilizada en la obtención de datos (explicada en el Capítulo IV. 5), ya que
sólo así se posibilitará una real atención científica que conduzca hacia una verdadera
política de control y previsión.
¡1410.2 Aproximación cualitativa y cuantitativa
Las concepciones que se han encontrado en íos entrevistados respecto al sector,
conllevan criterios pesimistas en la situación que se atraviesa. Casi un 57% de los
directivos opina que entre las razones de su pesimismo están los precios bajos que estan
ofreciendo al mercado.
También un 57%, opina que el sector está en crisis; casi la mitad de los
entrevistados hace referencia al aumento de la oferta y, como consecuencia, de la
competencia.
El Cuadro IV. 11 muestra los argumentos pesimistas utilizados por los directivos.
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Cuadro IV.íl
CAUSAS DE LA SITUACIÓN DESFAVORABLE DEL SECTOR
AD0UMENTOS PORCENTAJE PALORES
(s#re la mpeflra) A ASOE 1/TOS
Crisis 56,8 21
Precios bajos en el mercado 56,8 21
Aumento de la ofertay la competencia 43,2 16
Descenso de la demanda 27,0 lO
Deterioro del producto 27,0 lO
Falta de profesionalización 16,2 6
Costes elevados 16,2 6
Dummpin de precios 10,8 4
Marco institucional desfavorable 10,8 4
Estacionalidad de la demanda 10,8 4
Falta de competitividad 5,4 2
Cambios producidos en la demanda 5,4 2
Mala comunicación interna 2,7
Precios altos 2,7
Oligopolio de las cadenas 2,7 1
Los desajustes estructurales existentes en la oferta hotelera, que comenzaron a
apreciarse con especial intensidad a partir de 1989, constituyen uno de los factores de
distorsión en la actividad del sector y se perfila, junto con la evolución general de la
actividad económica, como los principales determinantes que con una mayor intensidad,
marcarán su desarrollo durante los próximos años.
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Gráfico IV. 1 
SITUACIÓN DEL SECTOR DESFAVORABLE 
El descenso de la demanda debido a la disminución de los clientes de viaje de 
negocios y el deterioro del producto, son otras de la razones esgrimidas por el sector: se 
habla de una pérdida de calidad y de una insuficiente cualificación profesional de la 
mano de obra; han disminuido las plantillas, circunstancia que dificulta la prestación de 
un servicio adecuado a las necesidades de los clientes. 
Los elevados costes laborales, el desequilibrio entre el coste y el precio de venta 
(los entrevistados hablan de la existencia de un “dummpin de precios” y, del excesivo 
protagonismo de las cadenas a la hora de fijar los precios), inciden directamente en la 
rentabilidad del negocio y en la capacidad de las empresas para afrontar inversiones en 
instalaciones y nuevos servicios. 
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11410.21. Valoración empresarial delentorno externo
El modo particular de los entrevistados para referirse a la situación del sector, se
hacía con palabras como “crisis” o “mal’, sin embargo, a la hora de analizar sus
oportunidades estos valoraban y legitimaban sus acciones.
Consideraban que, frente a esta situación, el futuro está en sus manos. Por ello,
a continuación, se van a distinguir frente a los puntos débiles que consideran tiene el
sector y, de forma general se apuntaban a la hora de conceptualizarlo, las oportunidades
o puntos fuertes que éste ofrece.
Un 21,6% de la muestra opina que la coyuntura económica actual es favorable
para el sector. Principalmente, destacan la devaluación de la peseta, que ha hecho de
nuestro país un destino más barato para el turismo exterior y, que el hecho de salir fuera
de nuestras fronteras suponga un esfuerzo económico mayor para los residentes en el
pais.
Por otra parte, la inestabilidad política de países competidores de España
como destino turístico (Yugoslavia, Magreb) ha desviado más turistas hacia nuestro
país, además de hacer que parte del turismo interior planifique sus vacaciones dentro de
nuestras fronteras.
Frente a esta visión positiva de la actual coyuntura económica, un menor
porcentaje (8,1%) resalta que ésta es desfavorable para el sector. Sobre todo, señalan la
actual situación de crisis que atraviesa el país. Esta inestabilidad económica hace que
las empresas traten de economizar en sus gastos, por lo que han notado una disminución
en el viaje de negocios (número de viajeros, pernoctaciones y gastos extras).
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Cuadro IV.12
PUNTOS FUERTES Y DÉBILES DEL SECTOR HOTELERO
- PONTOS FUERTES DEL SECTOR
-Coyuntura económica actual favorable
(devaluación de la peseta, inestabilidad
política de otros países)
- Precios competitivos (equiparación de
precios con Europa, buena relación calidad
precio, flexibilidad a la hora de negociar los
precios)
- Aumento de la demanda (necesidad de
viajar, poca probabilidad de que los hoteles
sean sustituidos por otro tipo de alojamientos)
- Calidad del producto (gran renovación en los
hoteles)
- Destino atractivo (país turístico, clima
agradable, ambiente y carácter español, gran
oferta cultural)
- Competitividad (capacidad de reacción)
- Afán de superación (imaginación y ganas de
adecuarse a las exigencias de la demanda)
- Conocimiento del mercado (seguimiento de
los clientes)
- Asociacionismo
PUNTOS DEBILES DEL SECTOR
- Coyuntura económica actual desfavorable
(sector muy sensible a cambios coyunturales,
inestabilidad)
- Poca trasparencia en la fijación de precios
- Disminución de la demanda
- Falta de profesionalización (poca formación del
personal, estacionalidad del empleo)
- Deterioro del producto (antiguedad de los
establecimientos, descenso de la calidad,
infraestructura deficiente)
- Competencia (actuaciones perjudiciales para el
sector a largo plazo, sobre dimensión de la oferta)
- Falta de promoción del destino (falta interés en
promocionar los destinos por el sector público)
- Marco institucional desfavorable (sector
maltratado por la administración, fiscalidad)
- Escasez de recursos financieros (dificultades en
su captación)
- Poca competitividad (rigidez frente a las
oscilaciones de la producción, complejo de
inferioridad, excesivo protagonismo de las
cadenas en la fijación de precios)
Los directivos (5,4%) señalan como desfavorables factores ambientales
distintos a los económicos, refiriéndose a la inestabilidad provocada por la sensibilidad
del sector ante variables y agentes externos totalmente incontrolables por sus




Un 21,8% opina que se están ofertando al mercado precios competitivos; las
tarifas españolas se están equiparando a las del resto de Europa y piensan que existe una
buena relación calidad-precio. Por otra parte, señalan la flexibilidad que tienen a la hora
de negociar tarifas con intermediarios y grandes empresas que canalicen sus clientes y
personal hacia el hotel. Tan solo un 1 3,5% apunta el precio como un punto desfavorable
en el sentido de que esta flexibilidad en la negociación de tarifas, provoca que exista
poca trasparencia en su fijación.
España ha tenido en 1994 un fuerte aumento del número de visitantes, hecho
que ha notado el sector hotelero, como señala un 13,5% de los entrevistados. Indican
que el número de viajeros por ocio ha aumentado, sin embargo un 8,1% menciona que
la demanda ha disminuido, principalmente en viajes de negocios por el recorte de gastos
en las empresas, como se ha señalado con anterioridad. Piensan que el producto
satisface una necesidad que dificilmente se podrá cubrir con otro tipo de alojamiento y
siempre existirá, en su opinión, la necesidad de viajar, independientemente del motivo
por el que exista.
En relación al producto ofertado, una parte importante de los directivos (35%)
considera que es un producto de calidad, con hoteles nuevos y reformados, además de
un buen servicio. Tan sólo un 10% responde que el producto adolece de la calidad
necesaria para ser competitivo, por la antigUedad de los establecimientos y una
infraestructura deficiente. Un 16% considera como un handicap para el sector la falta
de profesionalidad del personal, señalando la escasa formación de éste.
El 21,6% de los entrevistados destaca la ciudad como destino atractivo, con
gran oferta cultural y clima agradable, además de ser un fuerte centro empresarial y de
negocios.
El mismo porcentaje resalta la necesidad de promocionar la ciudad como
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destino, considerando que no están siendo apoyados por el sector público en la
promoción. Refiriéndose a ésta falta de apoyo del sector público, un 8,1% estima un
punto débil el marco institucional, considerándose “maltratados por la
Administración”, sobre todo en los aspectos fiscales. Es importante señalar el fuerte
aumento del gasto que ha supuesto para muchos establecimientos la sustitución de la
licencia fiscal y el impuesto de radicación por el nuevo impuesto de actividades
económicas, máxime, teniendo en cuenta la localización céntrica y en calles importantes
de la mayoría de los hoteles de ciudad. Es preciso considerar también la rebaja del tipo
aplicable del IVA del 15% al 6% en los hoteles de cuatro estrellas, que ha provocado
que varios hoteles de cinco redujeran una estrella su categoría, con el objetivo de tener
unos precios más bajos y por tanto más competitivos, ofreciendo al cliente un servicio
de cinco estrellas a menor precio.
El aprovechamiento de los puntos fuertes, unido a las estrategias que siguen los
hoteleros para hacer frente a los factores desfavorables, irá encaminado a hacer su
negocio más competitivo. Un 18,9% de los entrevistados considera que el sector es
competitivo, señalando sobre todo su capacidad de reacción ante situaciones adversas.
Por contra,un 8% de ellos considera que el sector adolece de falta de competitividad,
remarcando su rigidez frente a las oscilaciones del mercado y, el excesivo dominio de
las agencias de viajes a la hora de negociar tarifas y cupos. Algunos incluso señalan el
complejo de inferioridad que se tiene. Se considera que este complejo está muy
arraigado en el carácter español: pensar que nuestra capacidad productiva juega en
inferioridad de condiciones y es de menor calidad que la de nuestros competidores,
haciéndonos incluso consumir productos y servicios no nacionales, por la simple
creencia de que “si es extranjero, seguro que es mejor”.
Quizás ésta falta de competitividad esté provocada por la escasez de recursos
financieros que dice tener un 5,4% de los entrevistados. Estos señalan la dificultad de
obtener capital para poder afrontar mejoras o renovaciones de sus establecimientos y
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desarrollar su proceso productivo con mayor solvencia y liquidez.
Un 8,1% de los encuestados considera un punto fuerte para el sector el afán de
superación que poseen, imaginación y ganas de satisfacer las exigencias de la demanda.
Esta adecuación se puede conseguir gracias al conocimiento del mercado que considera
tener un 5,4 % de ellos. Frente a estos aspectos positivos, un 16,2% remarca como un
punto débil del sector la competencia - la sobredimensión de la oferta - considerando
que las agresivas estrategias seguidas por el sector para competir en el mercado serán
perjudiciales a largo plazo, ya que éstas solo consiguen aumentar volumen de negocio a
corto plazo.
Esta sobredimensión de la oferta y las estrategias agresivas frente a la
competencia, hacen señalar a un 16,2% como un punto débil la escasa cooperación
entre los hoteles, aunque un mínimo de los entrevistados (5,4%), resalta la nueva
tendencia al asociacionismo que se esta produciendo en el sector, viéndolo como una
salida a ciertos problemas actuales con los que se enfrentan.
En lo que a la evolución prevista del mercado se refiere, el esperado cambio de
tendencia en la evolución general de la actividad económica, que según los indicadores
económicos publicados por el Banco de España se está produciendo desde el primer
semestre de 1994, ejercerá un efecto positivo sobre la demanda nacional tanto en el
viajero vacacional como en el profesional o de negocios.
En este apartado es necesario analizar cómo valoran los directivos la tendencia
de los clientes, la competencia y, sus intermediarios.
El análisis de la clientela en función de la segmentación del mercado y sus
objetivos, permitirá conocer el grado de diferenciación de sus productos y servicios.
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Llevando a cabo una valoración de la competencia, los gerentes de los hoteles
tienen la posibilidad de estudiar las diferencias en la oferta de los diversos hoteles de la
competencia.
Y por último, el análisis de los propios sistemas empresariales centrado en la
valoración de los diversos recursos disponibles y sus posibilidades.
11410.2.1.1 Evolución de los clientes
Las estrategias de los hoteles en la actualidad están cambiando con el fin de
enfatizar la necesidad de comunicarse con la clientela para poder atraerla. Estas, deben
ser realistas y definidas (MOUTINHO, L., 1991, Pp. 5-20) y, por consiguiente, se
necesita de una mayor información sobre el cliente. Los objetivos de comunicación
deben implicar por tanto el estudio del cliente potencial.
La necesidad en los hoteles de una mayor orientación al mercado resulta cada
día más significativa. Por ello, es necesario conocer cuáles son las actitudes y pautas de
los consumidores y, estimar cuál puede ser su evolución en diferentes aspectos bajo la
influencia de evoluciones económicas, sociales y tecnológicas.
El análisis de la tendencia de la clientela intenta describir la evolución de los
clientes y las diferencias que existen en sus características y necesidades, tanto de los
clientes existentes, como de los potenciales, en función de quien hace la previsión.
Se pretende conocer cuáles son, en opinión de los directivos, las tendencias
sobre las actitudes y pautas de sus clientes, para posteriormente poder valorar cada una
de sus actuaciones en fúnción de sus previsiones. Será necesario poner un mayor énfasis
para satisfacer y anticiparse a las necesidades de la clientela.
146
APLICACIÓN EMPÍRICA OFERfi
La especialización de los establecimientos es esencial para poder entender sus
estrategias competitivas a la hora de captar clientes. Conocidas las diferentes
necesidades a cubrir por los distintos segmentos del mercado, el cliente demandará una
serie de servicios en función de sus necesidades, que estarán altamente determinadas por








Sin especialización 24,3 9
Un 54,1% de los hoteles entrevistados está especializado en el segmento que se
aloja en el hotel por motivo de negocios y, tan sólo un 2,7% se especializa en
congresos. El turista es el segmento principal del 18,9% de ellos y un 24,3% dice no
tener especialización.
Los hoteles de categoría superior se dirigen principalmente al segmento de
negocios (68,4%) frente al 10,5% de hoteles que se dirige al segmento de turistas. Sin
embargo, en los hoteles de categoría inferior, el 38,8% se dirige al segmento de
negocios y 27,7% a turistas. Sin especialización se encuentran el doble de hoteles en




ESPECIALIZACIÓN POR CATEGORIA SUPERIOR/INFERIOR





Sin especialización 15,7 33,3
En relación con el tamaño del hotel, los pequeños se especializan casi en la
misma proporción en negocios y turistas, un 45,5% frente al 36,4% respectivamente.
Los hoteles medianos claramente se especializan en negocios con un 50% frente al
36,4% que dicen no tener especialización y, por último, los grandes que se dirigen
exclusivamente al segmento de negocios (véase Cuadro IV. 15).
Cuadro IV.15
ESPECIALIZACIÓN POR TAMAÑO
ESPECIALIZ>4aóN - Peguntes Me4lanos Grandes
Owcent« 4»rCtnt*) &oscnU*>
Negoc 45,5 50,0 1000
Turist 36,4 13,6
Congresos 9,1 —- —-
Sin especialización 9,1 36,4
A) Servicios de los establecimientos hoteleros:
Los directivos prevén en el mercado una tendencia hacia una mayor
exigencia en la calidad de los servicios, a la vez que se demandará una mayor
dotación o diversidad de éstos en los establecimientos. Los hoteleros hablan de la
exigencia de nuevos servicios por parte del cliente. La innovación se considera por lo
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tanto, como una de las premisas para hacer el establecimiento atractivo.
Cuadro IV.16
TENDENCIA DE LOS CLIENTES HACIA LOS SERVICIOS DE LOS
ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
TENDENCIASDELOS CUENTES PORCENTAJES YAWRE&
4obrela nwesira)~ tÓSOL (JWS
Demanda de calidad en los servicios 43,2 16
Ampliación de los servicios 35,1 13
Pagar menos por los servicios prestados 16,2 6
Adecuación de los servicios a las expectativas de los
clientes 10,8 4
Servicios funcionales 10,8 4
Disminución de la importancia de los servicios 5,4 2
Sin embargo, esta sensibilidad del mercado hacia la calidad y cantidad de los
servicios, no reduce la sensibilidad de la demanda al precio del servicio. Los directivos
señalan que el cliente espera pagar menos por los servicios recibidos y, no se adapta
bien a una subida del precio por una ampliación o mejora de los servicios ofertados por
el hotel. Esta alta sensibilidad de la demanda al precio, como se verá en el resto del
estudio, es una de las opiniones más generalizadas en todo el sector (véase Cuadro
IV.16)
El 10,8% de los entrevistados señala también su apreciación de que existe una
tendencia por parte del cliente a demandar servicios funcionales, que respondan a sus
necesidades de manera rápida y eficaz.
Independientemente del segmento del mercado al que se dirija el hotel, los
directivos consideran que los clientes cada día exigen más en función de sus
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necesidades, y demandan que sus servicios se adecuen a las expectativas formadas. 
Gráfico IV.2 
TENDENCIA DEL CLIENTE HACIA LOS SERVICIOS 
(porcentaje ponderado) 
2% 
Aunque con un porcentaje bajo, en sentido contrario, se sitúan los directivos que 
opinan que ha disminuido la importancia de los servicios, piensan que el cliente tiene 
satisfechas sus necesidades fuera del hotel y tan sólo quiere el hotel como un lugar 
donde alojarse y descansar. 
B) Procedimientos de contratación: 
La mayoría de los entrevistados señalan que gran parte de sus ventas vendrán 
canalizadas a través de las agencias de viajes y operadores turísticos (64,9%) (véase 
Cuadro IV. 17). 
La causa de la utilización por parte del cliente de los servicios de una agencia de 
viajes en la contratación o reserva de un hotel, se considera que podría estar motivada, 
entre otras razones, por la oferta de bonos de descuento por parte de los hoteles, cuya 
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venta se canaliza generalmente por agencias de viaje, que diversifican su ámbito de 
actuación para ofrecer al mercado un nuevo servicio. 
.4~Pirr~i,r r!P r-iujc3 1' I'#HT qmd#m bJ.9 ':l . . 
Contratación directa 45,9 17 
Centrales de reserva 821 3 
Diversifcacidn de los procedimientos 831 3 
Telemática 5,4 2 
Gráfico IV.3 
TENDENCIA DE LOS CLIENTES HACIA LOS PROCEDIMIENTOS DE 
CONTRATACIÓN (porcentaje ponderado) 
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Un 48,6% de los directivos considera que la tendencia evolucionará hacia la 
contratación directa. En la actualidad, gran parte de ésta contratación llega al hotel a 
través de empresas. Siendo éste un segmento tan importante, una de las ventajas que 
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tendrá el hotel es la posibilidad de controlar todas las fases del proceso de venta, a la vez
que establece un contacto con su clientela y puede controlar el grado de información que
posee el mercado. En éste sentido, las operaciones de venta directa pueden resultar una
eficaz forma de distribución para los hoteles.
Un menor porcentaje (8,1%) señala una tendencia hacia la contratación a través
de centrales de reservas. La menor utilización por parte del mercado de éste sistema, se
considera que está provocada por el desconocimiento de su existencia y forma de
utilización, siendo más cómodo para el cliente acudir a una agencia de viajes que en
definitiva son los usuarios de éste sistema.
Diferente consideración podrían tener las centrales de reservas de las cadenas
hoteleras, que en la difusión de su producto, ofrecen la posibilidad de reserva a través de
esta vía.
Aunque con un porcentaje poco significativo, un 5,4% de los entrevistados
señala la tendencia por parte del cliente a contratar los servicios hoteleros a través de las
redes telemáticas. Los sistemas computerizados de reservas (Sabre, Amadeus, Galileo,
etc.) están muy arraigados en el sector turístico, sobre todo en la reserva y confirmación
del transporte, por lo que la incorporación de los hoteles a estos sistemas, aunque no es
de forma masiva, se está convirtiendo paulatinamente en una realidad.
C) Aspectos de influencia en la elección del alojamiento:
Basándose en las respuestas dadas, se advierten a juicio de los directivos, tres
tendencias en los clientes relacionadas con los aspectos de influencia en la elección del
alojamiento:
1. La elección depende del conocimiento del hotel.




3. La elección depende de las características del establecimiento.
Cuadro IV.18
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA LOS ASPECTOS DE
INFLUENCIA EN LA ELECCIÓN DEL ALOJAMIENTO
>6105 CONSVMH«>FSS PORCENU¡6 MLQRCS
Lx nn#nk41 . . 4B$OLIJTOS
Actividades de comunicación del hotel 48,6 18
Referencias deconocidos 45,9 17
Agencia de viajes, Tour operadores y centrales de
reserva 43,2 16
Experienciaspersonales 18,9 7
Características del producto 13,5 5
Precio 10,8 4
Imagen positiva 2,7 1
Respecto a la primera tendencia, se puede apreciar que los directivos (48,6%)
consideran que la influencia del conocimiento del hotel por parte del cliente va a ser
determinante (véase Cuadro IV.1 8).
A la hora de determinar las vías de conocimiento del hotel que ejercerán una
mayor influencia sobre el cliente, se percibe la confianza que conceden los hoteleros a
sus propias actuaciones encaminadas a dar a conocer su producto; hablan de su fuerza
de ventas, sus actividades de promoción, publicidad, etc.; herramientas en definitiva
controlables por la empresa.
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Gráfico IV.4 
ASPECTOS DE INFLUENCIA EN LA ELECCIÓN DEL ALOJAMIENTO 
(porcentaje ponderado) 
Otra de las vías por las que llegará al cliente potencial el conocimiento del 
producto, serán las referencias de conocidos (45,9%) y sus propias experiencias 
personales (18,9%). 
Otro canal señalado por los hoteleros en la influencia en la elección del 
alojamiento son los intermediarios (43,2%). Como ya se ha indicado en un punto 
anterior, existe una tendencia por parte del consumidor a delegar la gestión del viaje. 
Según parecen apreciar los directivos del sector, ésta delegación no se limitará a la 
contratación y reserva sino que llegará incluso a la propia elección ‘del alojamiento; el 
cliente planteará a la agencia una necesidad de viaje con unas determinadas 
características’ y la agencia se encargara de su gestión. 
En un menor porcentaje los empresarios sitúan las propias características del 
producto, incluido su precio, como un aspecto de influencia en la elección del 
1 En relación con todos los deseos sobre prestaciones, precio, localización deseada,etc. 
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alojamiento, en la medida en que éstos se adecuen no sólo a sus expectativas sino
también a sus necesidades.
D) Sistemas de prestación del servicio:
Un 43,2 % de los directivos entrevistados considera que el cliente demandará un
servicio eficiente, capaz de satisfacer sus necesidades de una manera rápida y eficaz
(véase Cuadro IV. 1 9).
Cuadro IV.19
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA LOS SISTEMAS DE
PRESTACIÓN DEL SERVICIO
WNDENCL4 DEWSCONSLJMWORES PORCENTAS VMORB$..
e la mugsfr«> AESOE UTOS
Servicio personalizado 45,9 17
Eficacia en la prestación del servicio 43,2
Servicio tradicional 18,9 7
Menor preocupación por la prestación del servicio 18,9 7
Innovación 8,1 3
También, una parte importante de los entrevistados señala que la demanda del
cliente irá encaminada hacia un servicio personalizado. Gran parte de los usuarios de
los hoteles madrileños es nacional y, como latinos tienen gran sentido de la sociabilidad
y del trato amable y personal; un conserje dirigiéndose al cliente por su nombre es
apreciado por los clientes. La cada vez más acentuada despersonalización de la
sociedad provocará que una palabra amable, una sonrisa en algunos momentos tras un
duro o estresante día, sea agradecida por el cliente, haciendo incluso que perdone otras
deficiencias.
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Gráfico IV.5 
SISTEMAS DE PRESTACIÓN DEL SERVICIO 
(porcentaje ponderado) 
En el mismo sentido, un 18,9% de los entrevistados apunta la existencia de un 
segmento del mercado cuyas solicitudes tenderán hacia una prestación del servicio 
cuidado y esmerado. La impersonalidad en la prestación de los servicios, no solamente 
los hoteleros, provocada por la introducción de nuevas tecnologías, ha hecho reaccionar 
a cierta parte de los clientes que exigen una vuelta a la personalización además de cierto 
nivel de exquisitez2. Se puede apreciar un gusto por lo tradicional y sofisticado que ésta 
calando en ciertos segmentos del mercado. 
Paradójicamente, un 18,9% de los entrevistados, considera que hay una 
tendencia hacia una menor preocupación por la prestación del servicio. Siempre habrá 
un segmento en el mercado cuya única necesidad a satisfacer sea la del alojamiento “un 
L Se considera que la introducción de nuevas tecnologías no es opuesta a una prestación del servicio 
cuidado y esmerado. Un cliente puede utilizar una tarjeta magnetita que le abra puertas, le de acceso a la 
caja de seguridad y además le conceda crédito como cualquier periferico, es decir que la eficacia de estas 
tecnologías hagan que el cliente cuando se marche no tenga que perder tiempo mientras los distintos 
puntos de venta confirman los gastos realizados, pero el hotel enviara un botones a recoger su maletas y 
un portero con librea le abrirá la puerta de su vehículo. 
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techo donde cobijarse” y no dé importancia al resto.
E) Precio
La mayoría de los entrevistados destaca la gran sensibilidad de la demanda a la
variable precio. Un 70,3% de ellos opina que la demanda es muy sensible al precio del
producto a la hora de elegir un determinado establecimiento y, sobre todo, al precio de
los servicios complementarios. Destacan que actualmente los clientes preguntan con
mucha más frecuencia por las ofertas y promociones. Además, la recesión económica ha
aumentado la sensibilidad al precio de un segmento del mercado que antes era más
rígido a esta variable, como es el alojado por negocios (véase Cuadro IV.20).
Cuadro IV.20
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA EL PRECIO
TENDENCIA DFLOS CONSVMD>OPXS 1’02CEN SE VALORES
<fasest a) 41S0LUTOS
lidad de la dema 70,3 26
Rigidezde la demandaprecio 13,5
Indicador de calidady categoría 5,4 2
Mayor importancia de otros factores 5,4 2
Por el contrario, tan sólo un 13,5% estima que hay una rigidez de la demanda y,
un 5,4% que se dará mayor importancia a otros aspectos. Un 5,4% de los entrevistados
destaca la variable precio en la creación de la imagen que sobre el hotel tienen los
potenciales clientes, al señalar que es un indicador de calidad y categoría.
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Gráfico IV.6 
TENDENCIA DEL CLIENTE HACIA EL PRECIO 
(porcentaje ponderado) 
F) Relación calidad-precio 
La mayoría de los directivos señala la tendencia de los clientes a exigir un 
equilibrio en la relación calidad/precio. El cliente quiere obtener lo que paga, 
comprobar el valor del esfuerzo que le supone el desembolso. Esta es una tendencia del 
consumidor, no sólo en los aspectos del viaje, sino en todas sus compras de bienes y 
servicios “Pagar por lo justo”, ” Lo barato sale caro”, “Pagar por lo que te dan”, son 
frases que se han incorporado a la mentalidad de la sociedad. En segundo lugar se sitúa 
el porcentaje (29,7%) que piensa que el cliente considerará en mayor medida el precio 
frente a la calidad (véase Cuadro IV.21). 
En último lugar, un 18,9% señala una tendencia del mercado a apreciar más la 
calidad. En éste sentido, también se indica, que el esfuerzo para alcanzar la calidad 
demandada por los clientes, tendrá que ir acompañado de un esfuerzo en la fijación de 
precios ajustados, ya que no se puede olvidar las restricciones presupuestarias y 
psicológicas del consumidor. 
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Cuadro IV.2 1 
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA LA RELACIÓN CALIDAD 
PRECIO 
Gráfico IV.7 
TENDENCIA HACIA LA RELACIÓN CALIDAD PRECIO 
(porcentaje ponderado) 
G) Dotación de servicios exteriores: 
m Relación equilibrada 
n Sensibilidad al precio 
H Sensibilidad a la calidad 
Una parte muy importante de los directivos, señala la tendencia del cliente a 
apreciar los servicios exteriores (32,2%). Los entrevistados resaltaban que, aunque 
éstos son ajenos a sus actuaciones, siempre son utilizados como un reclamo del 
establecimiento y, se suelen incluir en sus acciones publicitarias como uno de los 
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atractivos del producto (véase Cuadro IV.22). 
Cuadro IV.22 
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA LA DOTACIÓN DE SERVICIOS 
EXTERIORES 
k> irrfp#rfdtriP prtrd d rditrt~fc .i, .’ Tl L 12 
Importancia de estar bien comunicado 27,0 10 
Solicitud de información y gestidn 27,0 10 
No son importantes 18,9 7 
Adecuación a las necesidades de cada segmento 10,8 4 
Por otro lado también citaban que la apreciación por parte del cliente de los 
servicios exteriores, estará unida a la adecuación de éstos a las necesidades de cada 
segmento (1 O,S%). 
Gráfico IV. 8 
TENDENCIA HACIA LA DOTACIÓN DE SERVICIOS EXTERIORES 
(porcentaje ponderado) 
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Un 27% de los directivos destacaban la valoración positiva de los clientes a que
el hotel esté bien comunicado.
El 27% de los entrevistados señalan la tendencia de los clientes a solicitar
información y gestión para la utilización de estos servicios. Esto, quizá este
relacionado con la delegación del viaje que se nota en el turista, como ya se ha señalado
anteriormente. Un 64,9% opinaba que la tendencia era a contratar el alojamiento a través
de agencias y tour operadores.
Por contra, un 18,9% de los directivos consideran que los servicios exteriores no
son importantes. Probablemente se deba a la tendencia que existe de planificación del
viaje en el lugar de origen por parte del turista, que hace que se venga con todo
contratado de antemano, dejando poco margen a la improvísacion.
H) Ambiente general del establecimiento:
Un 48,6% de los directivos destaca la tendencia de los clientes a apreciar el
ambiente creado por la prestación del servicio (ambiente cordial, amable, atento,
joven, familiar, agradable,etc.) y un 24,9% opina que existe una tendencia a apreciar el
ambiente creado por los aspectos tangibles del producto (véase Cuadro IV.23).
Cuadro IV.23
TENDENCIA DE LOS CONSUMIDORES HACIA EL AMBIENTE GENERAL DEL
ESTABLECIMIENTO
TENDENCIA DELOS<VNWMWORSV PÚRCENTMC VALORES
(sobr« la ma~Mnx ASSQLVTOS
Apreciación del ambiente creado por el servicio 48,6 18
Es importante 32,4 12
Apreciación del ambiente creado por el producto 24,3 9
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La opinión mayoritaria de apreciación del ambiente creado por la prestación del 
servicio, permite contrastar la opinión dada en el apartado de tendencia hacia los 
sistemas de prestación del servicio, donde un 45,9% de los entrevistados decían que se 
demandaría un servicio personalizado y un 43,2% un servicio eficiente. 
Gráfico IV.9 
TENDENCIA HACIA EL AMBIENTE GENERAL DEL ESTABLECIMIENTO 
(porcentaje ponderado) 
IVJ0.2.1.2. Competencia 
La gran mayoría de los entrevistados (8 1 , l%), considera que las posibilidades de 
futuro de las cadenas son mayores que las de los hoteles independientes (10,8%) (véase 
Cuadro IV.24). Es necesario señalar que esta pregunta era formulada junto con cuales 
eran las razones de mayor futuro en el mercado, por lo que cabía la posibilidad de 
multirrespuesta; de ésta manera, hoteles independientes y cadenas hoteleras, no son 
excluyentes en su consideración de mayor futuro. 
Como generales se han englobado aquellas respuestas en las que los 
entrevistados no especificaban hoteles independientes o cadenas hoteleras, sino que 
162 
APLICACIÓN EMPÍRICA OFERTA
daban las razones de futuro o una característica, independientemente de la estructura de
organización externa de quien las cumpliera.
Cuadro IV.24
HOTELES CON MÁS FUTURO EN EL SECTOR
HOTELES/CABEAtASCONMA5 PORCENTAJE VAL ORES PORCENTAJE
rkirt O danrnestn4 ARSOLOTOS PONDFRADO
nas Hoteleras 81,1 30 75
Generales 16,2 6 15
Hoteles Independientes 10,8 4 lO
En el Cuadro IV.25 figuran las cadenas hoteleras con mayor futuro en el
mercado en opinión de los directivos.
Cuadro IV.25
CADENAS HOTELERAS CON MAS FUTURO
CADENAS CONMtS - PORCENIME VALORES PORCENTAJE
AESOLVTOY PQNI>CRAI)Q
H 21,6 8 26,6
Meliá 18,9 23,3
Tryp 8,1 3 10,0
Intercontinental 8,1 3 10,0
Riu 5,4 2 6,6
Hispano hotelera 2,7 1 3,3
Hyatt 2,7 1 3,3
Green 2,7 1 3,3
Ilolidaylnn 2,7 1 3,3
Husa 2,7 1 3,3
Sheraton 2,7 1 3,3
Foxa 2,7 1 3,3
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Según se puede apreciar por las respuestas de los entrevistados, las principales
razones de futuro de las cadenas hoteleras se basan en su capacidad financiera.
El 37,8% de los entrevistados resalta como razón de futuro de las cadenas
hoteleras la capacidad financiera de expansión o renovación (véase Cuadro IV.26). La
apertura a nuevos mercados afianzará la empresa hotelera, al poder aprovechar la
estacionalidad de la demanda con una amplia oferta alternativa, que le pennitirá tener
unos ingresos regulares en el grupo consolidado, independientemente de los ingresos
individuales. Por otro lado, esa capacidad financiera les permitirá, desde su punto de
vista, afrontar inversiones en la infraestructura del producto, para renovarlo o para
poderse adaptar a las nuevas exigencias de la demanda. Ya se ha señalado antes, cómo
los directivos se referían a la necesidad de inversión para poder satisfacer una demanda
cada vez más exigente y ofertar al cliente un servicio de calidad adecuado a sus
necesidades.
En su opinión, el mayor tamaño empresarial y, por tanto, de su estructura
económica, les permite competir en el mercado con ventaja frente a la atomizada
estructura de los hoteles independientes.
Otro grupo importante, el 27% de los directivos, señala la mayor
competitividad de las cadenas hoteleras para poder afrontar un futuro cada vez más
duro.
Los menores costes que soporta la mejor estructura económica de las cadenas,
son señalados por el 8,1% de los directivos como un factor importante para su futuro. El
aprovechamiento de las economías de escala y su mejor posición a la hora de negociar
con los proveedores, les hace incurrir en costes menores y por tanto, tener mayor




RAZONES DE FUTURO DE LAS CADENAS HOTELERAS
*AZtJSS CBNTME MLOR~S PORCENVIZE
AA.PWTOS PQNP¡#400
Capacidadfinanciera para expandírse o
renovarse 37,8 14 19,7
Competitividad 27,0 10 14,1
Calidad del producto 21,6 8 11,3
Homogeneidad del producto 18,9 7 9,9
Imagen positiva 13,5 5 7,1
Profesionalizacion del personal 13,5 5 7,1
Adecuación al cliente 10,8 4 5,6
Calidad del servicio 10,8 4 5,6
Costes menores 8,1 3 4,2
Comunicación con el mercado 8,1 3 4,2
Localización 5,4 2 2,8
Estrategias de marketing 2,7 1 1,4
Política de asociación entre empresas 2,7 1 1,4
Precio 2,7 1 1,4
Buena relación calidadprecio 2,7 1 1,4
Otra de las razones de futuro de las cadenas hoteleras, según señalan los
entrevistados, está relacionada con la política de comunicación de la empresa hotelera.
Un 13,5% apunta, como razón de futuro, la imagen de la cadena en el mercado. En este
sentido, un 2,7% de los entrevistados señala las estrategias de ¡narketing de las
cadenas, como una de las razones de futuro, y un 8,1% destaca la estrategia de
comunicación con el mercado. La propia estructura empresarial de las cadenas les
permite competir con ventaja en este sentido, ya que el hotel perteneciente a una cadena,
además de disponer de su propia política de comunicación, contará con el apoyo de la
cadena tanto financiero como logístico, además de beneficiarse de la imagen corporativa
que la propia cadena cree como ente superior.
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Gráfico IV. 10 
RAZONES DE FUTURO DE LAS CADENAS HOTELERAS 
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Otra de las razones de futuro de las cadenas hoteleras, se podrá englobar en las 
características del producto que éstas ofertan. Un 5,4 % de los .directivos señala la 
localización de sus hoteles, como un punto favorable para éstas. Ya se ha indicado la 
importancia que da el cliente a estar bien comunicado y, la política empresarial de las 
cadenas de abrir establecimientos en zonas estratégicas, como aeropuertos, recintos 
feriales etc., sirve para responder a un segmento de mercado determinado, como es el 
de convenciones y ferias o el de los viajeros en transito. 
Un 18,9% de los directivos señala como ‘razón de futuro de los hoteles 
pertenecientes a cadenas sus tarifas. Se podría resaltar en este sentido, como ya se 
señaló con anterioridad, la mayor capacidad de las cadenas para fijar unos precios mas 
bajos, aprovechando así la alta sensibilidad de la demanda al precio, según se vio en 
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el apartado de la tendencia del cliente.
Otro de sus puntos fuertes es la calidad del producto (21,6%) y la calidad del
servicio (10,8%), así como la relación calidad precio (2,7%). La calidad del servicio se
ve reforzada por la profesionalización del personal, como señala un 13,5% de los
directivos. Es de destacar la política de algunas empresas hoteleras de realizar cursos de
formación, no sólo a nivel interno, sino también a nivel externo, lo que proporciona a
las cadenas una cantera de futuros profesionales capacitados, a nivel práctico y teórico.
También destaca un 18,9% como razón de futuro de las cadenas hoteleras, la
oferta de un producto homogéneo que, unido a la imagen de cadena, hace posible que
el cliente conozca en cada situación el hábitat que va a encontrar. El establecimiento
perteneciente a la cadena cubre sus expectativas a priori y, le da mayor seguridad en la
elección de un hotel determinado.
Cuadro IV.27
RAZONES DE FUTURO DE LOS HOTELES INDEPENDIENTES
RAZONES PORCENTAJE VALORES PORCENTAJE
SOLUWS PONDERAOO
Política de asociación entre emp 5 4 2 20,6
Calidad del servicio 5 4 2 28,6
Calidad del producto 2,7 1 14,3
Fidelidad del cliente 2,7 1 14,3
Profesionalizacion del personal 2,7 1 14,3
Un 2,7% de los entrevistados, destaca la clientela del hotel como razón de futuro
de las cadenas, y un 10,8% destaca su capacidad para adecuarse a las necesidades del
cliente. En su opinión, el conseguir un cliente satisfecho y fiel debe ser uno de los
objetivos primordiales del sector, sobre todo en una ciudad de negocios, dado el alto
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grado de repetición del viaje por este motivo. 
Como ya se ha señalado anteriormente, tan sólo el 10,8% de los directivos 
entrevistados piensa que los hoteles independientes tienen más futuro y, destaca entre 
sus razones la política de asociación entre empresas para avalarlo, 5,4% (véase Cuadro 
IV.27). La competencia que supone a las pequeñas empresas concurrir en el mercado 
conjuntamente con empresas mucho mas potentes financieramente como son las 
cadenas, les hace asociarse con otras de sus mismas características con el objeto de 
aunar esfuerzos. 
Gráfico IV. ll 
RAZONES DE FUTURO DE LOS HOTELES INDEPENDIENTES 
Profesionalización del personal 
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En el Cuadro IV.28 se muestran aquellas respuestas en las que el directivo daba 
la razón de futuro, independientemente de la organización del hotel. Así, un 8,1% de 
ellos destaca que el futuro estará en manos de aquellos establecimientos que oferten un 
servicio de calidad, en consonancia con las apreciaciones de los mismos directivos a la 
tendencia del cliente a demandar un servicio de esas características. También destaca un 
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5,4% de ellos la calidad del producto y la funcionalidad del servicio (2,7%) como
razones de futuro parauna empresahotelera
Cuadro IV.28
RAZONES GENERALES DE FUTURO
ONES POk*2ENTAJE EILORES PORCENTAJE
OLVIOS PO!VPflWO
3 30
Calidad de producto 5,4 20
Competitividad 5,4 2 20
Adecuación al cliente 2,7 1 10
Funcionalidad de servicio 2,7 1 10
Capacidadfinanciera 2,7 1 10
En relación a los aspectos económicos y financieros, los directivos señalan en un
5,4% la necesidad de ser competitivos, así como de poseer una capacidad financiera
suficiente para poder competir en el mercado. Además, un 2,7% destaca la capacidad de
adaptarse a la demanda como un requisito para aquellas empresas que quieran
sobrevivir.
El Cuadro IV.29 recoge las características de los hoteles y cadenas que tendrán
mayor futuro en el mercado.
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Cuadro IV.29
CARACTERISTICAS DE HOTELES O CADENAS CON MÁS FUTURO
c4gAcrflL%71c4$, PORCENTAJE . WkOREY PORCENTAJE
QL UTOS POÑDER;4ñ0
2 25,0
Lujo 2,7 1 12,5
Gestionados en arrendamiento 2,7 1 12,5
Franquicias 2,7 1 12,5
Cuatro estrellas 2,7 1 12,5
Diversificados 2,7 1 12,5
Tamaño mediano 2,7 1 12,5
Cuadro IV.30




Hoteles Independientes 27,1 lO
Cadenas Hoteleras 18,8
Generales 8,1
En este apartado, lo más destacable es la reticencia de los entrevistados a
considerar qué empresas hoteleras tienen menos futuro. Mientras un 10% señala más
posibilidades de futuro a los hoteles independientes, un 27,1% de ellos dice que tienen
menos futuro (véase Cuadro IV.30).
El principal motivo que subrayan los directivos para explicar la falta de futuro de
los hoteles independientes, es la falta de competitividad, aunque esta falta de
competitividad viene inducida por el resto de razones esgrimidas. Señalan que los hoteles
independientes se enfrentan a un mercado cada vez más competitivo, donde las grandes
170
APLICACIÓN EMPÍRICA OFERTA 
concentraciones empresariales están marcando las pautas a seguir, e incluso hablan de la 
ruptura del mercado que están haciendo (véase Cuadro IV.3 1). 
Cuadro IV.3 1 
RAZONES DE MENOS FUTURO DE LOS HOTELES INDEPENDIENTES 
&-jixw.E:;J POkL.E4JE k4L&wS. Po~íYilwcrJL 
..;;. 
n EF.K$ f- AT!? PO:il~j3M D 0 
Falta’ de competitividad 16,2 :6 54,5 
Precios 2,7 1 921 
Mala calidad del producto 2,7 1 9,l 
Mala gestión fmanciera 2,7 1 %l 
Falta de comunicacidn 2,7 1 991 
Fuerte competencia 2,7 1 991 
Gráfico IV. 12 
RAZONES DE MENOS FUTURO DE LOS HOTELES 
INDEPENDIENTES 
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Señalan la necesidad de captación de recursos financieros por parte de los hoteles 
independientes, de aquí las esperanzas que algunos hoteleros han puesto en las nuevas 
formas de asociacionismo. 
Cuadro IV.32 
RAZONES DE MENOS FUTURO DE LAS CADENAS HOTELERAS 
Concentración en un segmento 
del mercado 
Gestión corporativa perjudicial 
Fuerte competencia 
2,7 1 14,3 
594 2 20,6 
594 2 20,6 
Gráfico IV. 13 




Como se puede observar en el Cuadro IV.32, la frecuencia de las razones de poco
futuro de las cadenas hoteleras es muy baja y son, en su mayoría, una contraposición de
las razones dadas como motivo de futuro de éstas.
Es de resaltar que el 5,4% de los entrevistados señala la fuerte competencia como
una de las razones de poco futuro de las cadenas hoteleras. La sobredimensión de la oferta
y el enfrentamiento desatado en el mercado, ha desencadenado una guerra de precios y
unas estrategias agresivas que pueden ser perjudiciales a largo plazo, al producirse una
descapitalización en las empresas y un deterioro del producto y servicio que
desprestigiarán a la empresaen el mercado y provocarán una pérdida de cuota de mercado.
Las estrategias empresariales para ¡a captación de clientes deben ser estudiadas y
coherentes con el objetivo de la empresa a largo píazo, y no basadas en una situación
coyuntural y de resultados inmediatos.
11410.2.1.3 Intermediarios
La pregunta de este apanado se refería a quiénes eran sus intermediarios y cuáles
eran las áreas de cooperación con ellos. Es importante señalar, que además de los
intermediarios tradicionales en el sector turístico, como las agencias de viajes y los
operadores turísticos, o los medios de comunicación en el área específica de la
comunicación, los hoteleros destacan (29,7%) que uno de sus más importantes
intermediarios son las grandes empresas, debido principalmente al importante segmento
de mercado que supone en la ciudad el turismo por motivo de negocios (véase Cuadro
IV.33).
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Agencias de viajes 834 31 
Tour operadores 29,l 11 
Empresas importantes 29,7 2 
Medios de comunicacidn 891 ll 
Centrales de reservas 524 3 
Líneas af2ea.s 594 2 
Otros hoteles 297 1 
Gráfico IV. 14 
INTERMEDIARIOS (porcentaje ponderado) 
En la cooperación entre la oferta y los intermediarios destaca el área de captación 
de clientes y en este sentido un 45,9% de los entrevistados señala las agencias de viajes 
como su intermediario mas importante. En el apartado de la tendencia del cliente hacia la 
contratación de los establecimientos hoteleros, se vió la apreciación de los directivos a la 
tendencia del cliente a contrataciones a través de agencias de viajes, por lo que éstas 
suponen para el hotel, una parte importante de las ventas por su canalización de clientes 
174 
APLICACIÓN EMPÍRICA OFERTA 
hacia un establecimiento determinado. En un porcentaje menor (16,2%), los entrevistados 
señalan en este área de cooperación a los operadores turísticos (véase Cuadro IV.34). 
Gráfico IV. 15 
AREAS DE COLABORACIdN CON LOS INTERMEDIARIOS 
Vdores absolutos 
Cuadro IV.34 
COOPERACIÓN EN LA CAPTACIÓN DE CLIENTES 
Agencias de viajes 45,9 17 
Operadores turísiicos 16,2 6 
Empresas importantes 574 5 
Líneas aéreas 2,7 1 
Como se ha señalado anteriormente, un 5,4% de los directivos considera a las 
empresas importantes como un intermediario en la captación de clientes. La canalización 
que las grandes empresas hacen de sus clientes, proveedores o empleados hacia un 
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determinado establecimiento supone para los hoteles una fidelidad del cliente perseguible
y deseable.
También, señala algún directivo (5,4%), la captación de clientes en tránsito a otros
destinos a través de las compañías aéreas. La ciudad, además de ser un importante centro
de negocios es un centro neurálgico de comunicaciones, por lo que los viajeros en tránsito




Agencias de viajes 35,1 13
Medios de comunicación 13,5 5
Operadores turísticos 8,1 3
Lineas aéreas 5,4 2
Otros hoteles 2,7 1
Centrales de reservas 2,7 1
En el área de comunicación, el 35,1% de los directivos considera que su principal
intermediario son las agencias de viajes (véase Cuadro IV.35). Las actividades de éstas
son un canal de difusión del producto. El cliente tiene conocimiento del hotel por medio
de la agencia de viajes; no sólo de su existencia, sino de sus características, tales como
precio, localización, servicios ofertados, etc.
Otro de los intermediarios en el área de la comunicación son los operadores
turísticos, en opinión de un 8,1% de los entrevistados. Aunque los operadores no tienen
contacto directo con el cliente final, con la inclusión del establecimiento en folleto, o
dentro de un paquete, llegan a un gran número de clientes, además de la intermediación de
cara a las agencias de viajes minoristas.
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Los directivos destacan con un 13,5% la intermediación en este área de los medios
de comunicacion. Es de destacar que algunos de los más importantes medios de
comunicación tienen secciones dedicadas a viajes y ocio en general, por lo que las reseñas
de viajes, descripción de los productos y valoración de los establecimientos pueden ser
una vía de difusión positiva del producto, siempre y cuando la descripción sea positiva.
Otros hoteles (2,7%) y las centrales de reservas (2,7%) se señalan como




Agencias de viajes 13,5 5
Empresas importantes 13,5 5
Operadores turísticos 2,7 1
En el área de la fijación de tarifas, además de las habituales en el mercado turístico
y en cierta medida regulado por los propios convenios internacionales o con la
negociación bilateral, el 13,5% de los directivos señala la diferenciación de tarifas que
ofrecen a las empresas importantes; ya se ha visto como los directivos consideran a las
empresas como intermediarios en la captación de clientes, además. de las agencias de
viajes, por lo que la oferta de precios menores es una de las estrategias que utilizan con
este fin (véase Cuadro IV.36).
177
APLICACIÓN EMPÍRICA OFER TA
Cuadro IV.37
COOPERACIÓN EN PROMOCIÓN DE VENTAS
WC»JA 19$ FQR<~NU4 Y..#)XMMW4TWS
Agencias de viajes
Operadores turísticos 8,1 3
Líneas aéreas 2,7 1
En el área de la promoción de ventas es importante el papel de las agencias de
viajes (13,5%) y los operadores turísticos (8,1%). En un sector como el de una gran
ciudad, donde el mayor segmento de mercado es el viaje de negocios, la demanda está
muy estacionalizada. Los establecimientos sufren un gran descenso en la ocupación los
fines de semana y en el intento de mantener un cierto nivel de ocupación se está
produciendo un esfuerzo en la promoción de ventas para atraer a un turismo de ocio,
actuando sobre la variable precio, ofertando bonos y paquetes fin de semana y canalizando
su venta a través de las agencias de viajes y operadores turísticos (véase Cuadro IV.37).
Por otra parte, existe el viaje combinado con las líneas aéreas (2,7%), que aunque
en un porcentaje menor, es una forma de llegar al cliente y promocionar el
establecimiento.
11410.2.2 Valoración empresarialdel entorno interno
Hasta ahora se ha estudiado la valoración que los directivos hacen del ambiente
externo en que se mueven, ya que su visión de éste les hará tomar decisiones con el fin de
adaptarse para conseguir el fin último de la empresa.
Para la toma de decisiones o la elaboración de las diferentes estrategias, también
hay que tener en cuenta los recursos internos con los que cuentan, cúales son sus
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posibilidades y limitaciones, para intentar potenciar las primeras y paliar en la medida de
lo posible las segundas.
En este sentido, se ha preguntado a los entrevistados cuáles son las características
estructurales de sus establecimientos, sus puntos fuertes y débiles frente a la competencia
y, por último, se ha estudiado su propia organización interna, como una herramienta más
de la estrategia empresarial.
IV. 10.2.2.1 Características estructurales de los establecimientos
En este punto se han reunido todas aquellas variables estructurales de los
establecimientos estudiados con el objeto de situarlos en el mercado: cuáles son los
servicios ofertados, el precio con el que concurren en el mercado, dimensión de los
establecimientos (número de habitaciones y plazas), régimen de tenencia y organización
externa.
En el Cuadro IV.38 se puede apreciar la dimensión dc los establecimientos
hoteleros de la muestra. La división por número de plazas ha permitido clasificar
posteriormente a los establecimientos en:
* Grandes hoteles. Más de 500 plazas
* Hoteles medianos. De 201 a 500 plazas
* Hoteles pequeños. Menos de 200 plazas
En los resultados, se puede observar el predominio del hotel mediano-pequeño,
frente a los establecimientos con una oferta de más de 500 habitaciones, que suponen el
10,8% de los establecimientos.
179
APLICACIÓN EMPIkICA OFERTA 
Menos de 1 OO 831 3 
de 101 a 200 21,6 8 
de 201 a 300 29,7 ll 
de 301 a 400 24,3 9 
de 401 a 500 5,4 2 
de 501 a 1000 891 3 
mh de 1000 2,7 1 
GráficoIV.16 
NÚMERO DE PLAZAS 
pequdo mediano grande 
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Gráfico IV. 17 
PRECIO MEDIO DE LA HABITACIÓN DOBLE POR CATEGORíA 
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Cuadro IV.40
PRECIOS SEGUN CATEGORIAS ESTABLECIDAS EN EL ESTUDIO
C4WG0Rt4 necios VALORESAB4OLUTOS PÚRCENWE
CATEGOR 5.001 a 10.000
SUPERIOR de 10.001 a 15.000
4y5estrellas de 15.001 a20.000 6 31,6
de 20.001 a25.000 6 31,6
de25.001a35.O00 4 21,1
más de 45.000 3 15,8
CATEGORIA cje 5.001 a 10.000 7 38,9
INFERIOR dc 10.001 a 15.000 7 38,9
3,2ylestrella delS.001a20.000 2 11,1
de2O.001 a25.000 2 11,1
de 25.001 a 35.000
más de 45 .000
Base habitación doble. Valores absolutos
Como se puede apreciar en el Cuadro IV.40, los precios de los hoteles según la
categoría oscilan en un intervalo bastante homogéneo, con algunos extremos naturales.
Así los hoteles de categoría superior se sitúan en mayor proporción entre 15.000 y 25.000
ptas. por noche la habitación doble y los de categoría inferior entre las 5.000 y 15.000ptas.
En el Cuadro IV.41 se puede apreciar como más de la mitad de los hoteles tienen
menos de 10 años. El índice de apertura de nuevos establecimientos se acentúa en los
últimos años, lo que supone una oferta con establecimiento nuevo o renovado además de
un gran aumento de la oferta a partir de la década de los 90.
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cuadro IV.41 
AÑO DE CONSTRUCCIÓN 0 RENOVACIÓN TOTAL 
Hasta 1970 21,6 8 
de 1971 a 1980 10,8 4 
de 1981 a 1985 10,8 4 
de 1986 a 1990 27,0 10 
de 1990 en adelante 29,7 ll 
Centrando el análisis en la categoría de los establecimientos, se observa que la 
inversión efectuada en los últimos 10 anos se ha centrado sobre todo en los hoteles de 
categoría superior, donde el 70,4% de los hoteles tiene menos de 10 años, Los hoteles de 
inferior categoría son mas antiguos, ya que un 55,6% tiene mas de 10, anos (véase Cuadro 
IV.42). 
Gráfico IV. 18 




AÑOS DE APERTURA O RENOVACIÓN TOTAL SEGIIN CATEGORIA
G&01L4 AÑOAPCSWM O 4fQfl$ PQRCENTAJE
Y4C’M4N 1’ A5É9
CATEGORíA Hasta 1970 3 15,8
SUPERIOR de 1971 a 1980 1 5,7
4y 5 estrellas de 1981 a 1985 2 36,8
de1986a1990 31,6
de 1990 en adelante 6
CATEGORíA Hasta 1970 5 27,8
INFERIOR de 1971 a 1980 3 16,7
3, .Zy 1 estrella de 1981 a 1985 2 11,1
de1986a1990 16,7
dc 1990 en adelante 5 26,3
Los servicios dc los establecimientos hoteleros son uno de ¡os componentes del
producto ofertado que mejor lo define. La oferta de un determinado servicio será un
índicador de la calidad del producto hotelero, que es visto por el cliente de manera
globalizada, más que por los elementos que lo componen. Los hoteles de mayor categoría
tíenen una oferta más amplia de servicios. Por otra parte, dentro del sector hay servicios
cuya implantación como parte de la oferta podría calificarse de anecdótica, como es el
caso de la guardería o parque infantil. Hay otros cuya implantación y oferta es masiva,
independientemente de la categoría del establecimiento, como el teléfono en las
habitaciones, la caja fuerte o el aire acondicionado (véase Gráficos IV. 19 y IV. 20).
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Gráfico IV.19 
7, 
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Cnadro IV.43
SERVICIOS DE LOS ESTABLECIMIENTOS. TOTAL Y POR CATEGOR.IA
SUPERIOR/INFERIOR
Uro SERnCJO . CZASRSbESSAWCIOS mt . SUflkJOk ¡SESMO)?
SERVICIOS raje/park¡ng
GENERALES Acceso minusválidos 24,3 42,1 5,5
Servicios médicos 59,5 78,9 38,8
Guarderia/parque infantil 2,7 5,2 0
Salón convenciones 51,4 39,4 11,1
Traducción simultánea 18,9 36,8 0
Room services 29,7 57,8 0
Calefacción central 81,1 73,68 88,8
Aire acondicionado 91,9 100 83,3
Peluquería 32,4 52,6 11,1
Bar/Cafetería 83,8 94,7 72,2
Discoteca 8,1 15,8 0
Tiendas 10,8 21,1 0
Jardín/Terraza 24,3 36,8 ¡1,1
Instalaciones deportivas 27,0 47,4 5,5
SERVICIOS Caja fuerte 89,2 94,7 83,3
HABITACIONES Calefacción individual 35,1 42,1 27,7
Aire acondicionado 86,5 lOO 72,2
Suits 70,3 100 38,8
Teléfono 100 100 lOO
Música 73,0 94,7 50
Televisión 86,5 lOO 72,2
Vídeo 27,0 31,6 22,2
Antena parabólica 62,2 89,5 33,3
Mini bar 67,6 89,5 44,4
Secador de pelo 32,4 36,8 5,5
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IV.1O.2.2.2 Puntosfuertesy débilesfrente a la competencia
En este apartado se ha pretendido hacer un estudio de los puntos fuertes que los
directivos consideran tener frente al resto de competidores en general, frente a los
hoteles independientes y, por último, frente a las cadenas hoteleras, con el objeto de
situar a su establecimiento dentro del mercado.
Cuadro IV.44
PUNTOS FUERTES FRENTE A LOS COMPETIDORES
IL4ZONE& Y. - PORCENWE .. VALORES PORCENTAJE
- -, A#S0LC129S PONDfl4DO.
21 18,9
Características intangibles del producto 43,2 14,4
Características tangibles delproducto 32,4 12 10,8
Imagen y posicionamiento adecuado 29,7 11 9,9
Plantilla de la empresa 18,9 7 6,3
Fidelidad de ¡os clientes 16,2 6 5,4
Precio 13,5 5 4,5
Competitividad 13,5 5 4,5
Comunicación 13,5 5 4,5
Conocimiento del público objetivo 13,5 5 4,5
Estrategias de comunicación 13,5 5 4,5
Djferenciación del producto 10,8 4 3,6
Buena relación calidad precio 10,8 4 3,6
Calidad delproducto 10,8 4 3,6
Colaboración con la competencia 2,7 1 0,9
Uno de los puntos fuertes que consideran los directivos poseer frente a la
competencia son las características tangibles e intangibles de su producto, un 32,4% y
43,2% respectivamente. Ya se ha señalado la importancia que da el cliente a estos
aspectos. Es también destacable, en este sentido, la relevancia que dan los entrevistados
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a la plantilla del hotel, un 18,9%. Poseer un producto de calidad en conjunto, como 
señala el 10,8% de los entrevistado, les situará en una posición privilegiada. La fuerte 
competitividad con una gran oferta hace considerar al 10,8% como un punto fuerte 
frente al resto de los competidores, la diferenciación de su producto en el mercado. 
Gráfico IV.21 
PUNTOS FUERTES FRENTE A LOS COMPETIDORES 
El 29,7% de los directivos entrevistados, considera una ventaja frente a su 
competencia poseer una imagen positiva y posicionamiento adecuado. Señalan que 
existe una sobredimensión de la oferta y, por tanto, es necesario que se conozcan los 
atributos por los cuales los clientes realizan discriminaciones entre hoteles alternativos. 
Para alcanzar este posicionamiento es necesario hacer un esfuerzo inversor en 
comunicación, por ello, el 13,5% considera una ventaja las estrategias de 
comunicación del hotel y la propia comunicación en sí (13,5%), además del 
conocimiento del público objetivo, como apunta el 13,5%. 
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El 13,5% de los entrevistados señala como uno de sus puntos fuertes frente a la
competencia los precios con los que concurren en el mercado. A lo largo de todo el
estudio sc ha puesto de manifiesto la sensibilidad de la demanda al precio, además de la
ímportancia como variable estratégica que conceden los directivos al precio de sus
productos. Por otra parte, un 10,8% de los directivos resalta como valor propio frente al
resto de los competidores la relación calidad-precio.
El 16,2% de los entrevistados considera como uno de sus puntos fuertes frente a la
competencia, la fidelidad de sus clientes; las propias características del turismo de una
ciudad hacen de la fidelidad de cliente un objetivo a conseguir y, por lo tanto, uno de los
más importantes activos con los que cuenta la empresa.
En un porcentaje menor, un 2,7% de los directivos considera como un valor frente
al resto de los competidores, el colaborar con la competencia con el objetivo de aunar
esfuerzos frente a otro grupo de competidores en la consecución del fin último de la
empresa.
Estas razones hacen que el establecimiento sea competitivo, como señala un
13,5% de los directivos entrevistados, que consideran como punto fuerte frente a la
competencia su competitividad en conjunto.
El punto débil más destacado por los directivos es la falta de competitividad, un
32,4%.
La guerra de precios desatada en el sector hace señalar al 27% de los
entrevistados, como uno de sus puntos débiles, el precio con el que su producto concurre
en el mercado. En este sentido, el 10,8% señala como punto débil los costes en los que
íncurren.
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Cuadro IV.45 
PUNTOS DÉBILES FRENTE A LOS COMPETIDORES 
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Precio 
Caracterhticas tangibles del producto 
Desconocimiento del hotel en el mercado 
Coste 
Caracterkticas intangibles del producto 
Carencia de red comercial 
Concentracidn de la demanda en 
segmentos limitados 
Localización 
Problemas de plantilla 
27,0 10 19,6 
18,9 7 13,7 
13,5 5 9,s 
10,8 4 7,8 
891 3 5,s 
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En cuanto al producto, un 18,9% señala fallos en sus aspectos tangibles y un
8,1% en sus aspectos intangibles. La necesidad de renovación de infraestructuras, la
ampliación de instalaciones y, el establecimiento de nuevos servicios en sus hoteles es
considerado por los directivos como algo necesario pero dificil de afrontar. Los fallos del
producto pueden estar motivados por problemas de plantilla, como señala el 2,7% de los
directivos. Ya se ha señalado anteriormente el activo que supone una plantilla profesional
para conseguir un producto de calidad. Por lo tanto, los problemas en la plantilla
provocará una deficiencia en la prestación de un servicio, que el cliente exige sea de
calidad. Dentro de las caracteristicas del producto, un 8,1% de los directivos destaca como
punto débil la localización del hotel. En el estudio de los puntos fuertes se ha visto la
ímportancia que el sector da a la localización del hotel para medir su competitividad; por
lo tanto, una localización inadecuada, mal comunicado, o un hotel ubicado en una zona
conflictiva de la ciudad o con alto nivel de ruidos y por ello incómodo para el cliente, le
hará decantarse por otro establecimiento.
Un 13,5% de los entrevistados considera que su hotel es poco conocido en el
mercado, y por tanto es una desventaja frente al resto de los competidores, que cuenta con
un producto más conocido. Ya se ha visto en el apartado de la tendencia del cliente sobre
los aspectos de influencia en la elección del alojamiento, la apreciación de los directivos
de la importancia que da el cliente al conocimiento que tiene del hotel. El 8,1% de los
entrevistados señala un punto débil frente al resto de los competidores la carencia de red
comercial. Una ineficaz comercialización del producto, sin equipo o actividades
comerciales hará que el hotel no llegue a la clientela potencial y por lo tanto pierda cuota
de mercado.
Por otra parte, un 8,1% de los directivos señala como un problema frente a la
competencia, la concentración en segmentos limitados. Ya se ha visto que la demanda
turística de una ciudad tiene una estacionalidad muy marcada, con gran descenso de la
clientela los fines de semana, por lo que concentrarse en un solo segmento del mercado,
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dejará el establecimiento vacío dependiendo de su especialización, en determinados
períodos de tiempo.
En este apartado, se pretende que los directivos identifiquen a sus competidores y,
que señalen cuáles son sus puntos fuertes frente a ellos. Destaca sobre todo, la reticencia
de los directivos a identificar un competidor en concreto, destacando sus puntos fuertes o
débiles frente a los competidores en general.
Cuadro IV.46
PUNTOS FUERTES FRENTE A LOS HOTELES INDEPENDIENTES
PL/NTOS Fi. .ERIEY PORCI9INE4JE VALORES ORCENTAS
MOLE/mi! PONDERADO
12 60
D<[erenciación delproducto 5,4 2 10
Colaboración con la competencia 5,4 2 10
Competitividad 2,7 1 5
Estrategias de comercialización 2,7 1 5
Imagen yposicionamiento adecuado 2,7 1 5
Localización 2,7 1 5
Lo más destacable de la valoración que dan los entrevistados a la competencia por
parte de los hoteles independientes es que ésta es menos dura (32,4%). En consonancia
con las posibilidades de futuro que se han señalado en un apartado anterior, el sector
considera que la competencia ejercida por los hoteles independientes es menor que la
ejercida por las cadenas.
El resto de los puntos fuertes frente a los hoteles independientes tienen una




PUNTOS DÉBILES FRENTE A LOS HOTELES INDEPENDIENTES
PLINTOSDÉuILEy PO/WENY’A/.U VA¿QREi! PORCENWE
»sou¡rav roNna4oos
Falta de competitividad
Características intangibles del producto 2,7 1 12,5
En lo referente a los puntos débiles frente a los hoteles independientes, lo más
destacable es que cl 18,9% de los directivos considera como punto débil frente a ellos la
falta de competitividad. Es necesario señalar que los resultados de este estudio se han
obtenido sin cruzas el tipo de hotel que contesta, por lo que no necesariamente las cadenas
ven como competidores a los hoteles independientes ni viceversa. Por lo tanto, en los
resultados no se debe interpretar que las cadenas consideran más competitivos a los
hoteles independientes, pues estaría en contraposición con los resultados obtenidos en el
estudio de las estimaciones de futuro del sector.
Como se puede observar por la baja frecuencia de las respuestas y, como se ha
señalado con anterioridad, existe una reticencia en los entrevistados a identificar al
competidor y valorar cuáles son los puntos fuertes o débiles frente a la competencia
ejercida por las cadenas hoteleras. Lo más destacable sería la consideración como punto
débil frente a ellas por el 40,5% de los entrevistados, la falta de competitividad, pero ya se
ha señalado con anterioridad que esto no quiere decir necesariamente que las cadenas sean





PUNTOS FUERTES FRENTE A LAS CADENAS HOTELERAS
OSEE/EATFS ACENWE K4tORES FORCENT4J~
4&S~ULUTOS PONDERADO
Competitividad 5,4 2 20
Diferenciación deI producto 2,7 1 10
Colaboración con la competencia 2,7 1 10
Características tangibles delproducto 2,7 1 10
Características intangibles del producto 2,7 1 10
Estrategias de comercialización 2,7 1 10
Fidelidad del cliente 2,7 1 lO
Calidad del producto 5,4 2 20
Cuadro IV.49
PUNTOS DÉBILES FRENTE A LAS CADENAS HOTELERAS
FtJNWSDEBJL&S PORCENTAJe VALWWY PORCENTAJE
SOUflÚ$ PONI»EUOO
e competitividad 15 38,2
Precio 5,4 2 11,7
IV..)0.22.3 Estructura organizativa en la empresa hotelera
La organización implica individuos que trabajan juntos, cooperan en relaciones de
interdependencia y utilizan una variedad de recursos con unos objetivos aceptablemente
explícitos (KAST, F. E. y ROSENWEIG, J. E., 1987, pág. 5), por lo tanto la organización
es una combinación de medios humanos y materiales disponibles en fUnción de la
consecución de un fin, según un esquema preciso de dependencias e interrelaciones entre
los distintos elementos que la constituyen. La organización exige la colaboración entre las
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personas que asocian sus esfuerzos y la integración y coordinación de las actuaciones de
cada persona. La estructura organizativa identifica el esquema formal de relaciones,
comunicaciones, procesos de decisión, procedimientos y sistemas dentro de un conjunto
de personas, unidades, factores materiales y funciones, con vistas a la consecución de los
objetivos. “Por lo tanto se va a considerar la estructura organizativa como el elemento
integrador de las actividades de la empresa en la búsqueda de una finalidad” (CUERVO,
A., 1994, pág. 205). Se combinan los medios humanos y materiales disponibles según el
esquema preciso de dependencias e interrelaciones entre los distintos elementos que
constituyen una organización.
La organización encuentra su expresión externa en tres elementos:
a) El organigrama, que indica la estructura de manera estática.
b) La descripción de la tareas, que indica la aportación de cada una al proceso general
c) La descripción de los procedimientos, que determina la modalidad a seguir en el
proceso operativo- ejecutivo interno (RICARDI, R., 1965, pág. 12).
Los dos últimos elementos se consideran funciones de la empresa, a través de los
cuales, se realiza la transformación entradas-salidas, sometidas a una conducta, según
metas establecidas y controlables. Relación de conducta a metas, desarrollada según un
comportamiento adaptativo, en función del estado del medio exterior; de aquí, que el
segundo elemento se pueda entender como funciones de conducta.
La actividad total de la empresa, se distingue mediante grupos homogéneos,
integrantes de ella, siendo cada grupo un subsistema del sistema total que, además de ser
funciones, son identificadores de los procesos de cooperación con la actividad total; por
ello, el tercer elemento se denominara fUnciones de los procesos de actividad (LÓPEZ
MORENO, 1992-1993, pág. 147).
“El organigrama es una representación gráfica, simplificada y estática de la
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organización adoptada. En él se visualizan las relaciones establecidas de dependencia
vertical-jerárquica y horizontal-funcional de los elementos que se integran en los distintos
subsistemas de la empresa” (ARANDA HIPOLITO, A., 1994, pag 18). En palabras de J.
TENA MILLAR, (1989, pág. 93) los organigramas son “una representación gráfica de la
estructura organizativa de la empresa”.
El objetivo de los organigramas es mostrar los elementos y relaciones formales
dentro de la empresa, pero no es la organización real ya que no ofrecen una visión
completa de la estructura (BORJA SOLE, L., 1983 pág. 556), porque, entre otras razones,
no representa las fricciones, duplicaciones de tareas etc., que en la empresa se producen;
pero constituye un instrumento operativo de alto valor para cualquier empresa, siempre y
cuando se interprete correctamente su naturaleza y función, y se tenga conocimiento
exacto de sus posibles usos, ventajas e inconvenientes.
Las funciones o tareas básicas de la empresa hotelera se pueden diferenciar en
(GALLEGO, .1. F. y GÓMEZ MADURGA, .1., 1976, Pp. 18-19):
1. Alojamiento: Recepción, pisos, conseijería, etc.
2. Restauración: Cocina, restaurante, bar, etc.
3. Administración: Facturación, contabilidad, compras, etc.
4. Marketing: Ventas, promoción, relaciones públicas, etc.
Con el objeto de un acercamiento al estudio de la organización en el sector
hotelero de una ciudad, se ha hecho un análisis y clasificación de los organigramas de los
hoteles de la muestra, entendiendo como organigrama la expresión gráfica de la estructura
organizativa.
Dentro de la complejidad y de la falta de estándares en el establecimiento de la
estructura organizativa de la empresa hotelera y, con base en los siguientes parámetros:
principio de autoridad, especialización de las tareas, grado de formalización en las
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relaciones y grado de centralización en la toma de decisiones, se han agrupado los hoteles
distinguiendo dos tipos de estructuras organizativas:
1. Organización personal
2. Organización funcional
Ambas agrupaciones se podrían asimilar a las configuraciones estructurales
propuestas por MINTZBERG (1984, Pp. 342-425) como estructura simple y burocracia,
aunque como el mismo autor señala, ninguna organización se adapta perfectamente a una
sola configuración y esta clasificación es meramente orientativa.
Es importante señalar en este punto, que muchas de las empresas estudiadas no
poseían un organigrama formal, por lo que se ha elaborado a partir de las descripción de la
estructura organizativa facilitada por los directivos entrevistados.
También es necesario puntualizar que el estudio se ha limitado a estab]ecimientos
hoteleros y no a empresas hoteleras; por lo que la estructura organizativa en los casos de
los establecimientos pertenecientes a cadenas se ha limitado al hotel en concreto y no al
estudio de la estructura organizativa de la cadena. Es por ello que la división de los
modelos de organización se ha limitado a dos, ya que probablemente, el estudio de la
organización de las cadenas podría ofrecer otros modelos.
Cuadro IV.50
TIPOS DE ORGANIGRAMAS EN LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
TIPObE ORGANJORAMA K4LOZMARSOUJWS .... PORCENTAJE
Funcional 20 54,1
Personal 17 45,9
Como modelo de organización personal se han agrupado aquellos hoteles que
presentan una estructura organizativa más elemental. La dirección es la estructura simple
197
APLICACIÓN EMPÍRICA OFER TA
de mando, pudiendo apoyarse en los jefes de los diferentes departamentos. Las relaciones
están poco formalizadas; la dirección asume todas las decisiones, contacta y trasmite éstas
a los distintos niveles de personal, existiendo una línea jerárquica claramente identificada.
La coordinación se suele basar en la supervisión directa, principio de unidad de mando.
Hay un elevado componente informal por el alto nivel de contacto entre los miembros de
la organización. La dirección tiene relacióndirecta con el conjunto de empleados.
Como modelo de organización funcional se han agrupado los hoteles que basan
su estructura organizativa en la departamentalización funcional que desarrolla el sentido
de la especialización. La dirección asume el papel de gran coordinador, cada departamento
funcional está dirigido por una persona que depende directamente de la dirección. En este
modelo, la línea jerárquica también está claramente identificada, y la autoridad está
centralizada en el nivel en que se adoptan las decisiones de tipo estratégico. El grado de
fonnalización es mayor que en el modelo anterior (FIGUEROLA PALOMO, M., 1991,
Pp. 73-89).
Dentro del sector hotelero de la ciudad estudiada el porcentaje mayor corresponde
al modelo de organización funcional, aunque seguido de cerca por el modelo personal.
Es necesario, en este apartado, señalar los factores considerados en el
establecimiento de la estructura organizativa.
El modelo de organización en cualquier empresa y, por tanto, su estructura
organizativa, se verá influida por múltiples factores, como puede ser el marco económico,
social y político en el que se mueve la empresa, capital y recursos financieros, número de
empleados, etc..
El estudio se ha centrado en tres factores:
* Categoría del hotel
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* Número de plazas
* Estructura de la organización externa
Gráfico iV.23















TIPO DE ORGANIGRAMAS POR CATEGORÍA DEL HOTEL
C4T200R14 DEI. HOTEL . 7’IPODR OR~4NIG&4AL4 MLOR&94#SOWTOS PORCE TAIR
Categoría superior Personal
4y 5 estrellas Funcional 14 73,7
Categoría inferior Personal 12 66,7
3, 2y ¡ estrellas Funcional 6 33,3
Como se puede apreciar en el Cuadro IV.5 1, existe una tendencia por parte de los
hoteles de superior categoría a establecer su estructura organizativa siguiendo el modelo







TIPOS DE ORGANIGRAMA SEGtJN LA ORGANIZACIÓN EXTERNA
OMUMZ4C0NaTFRNA IWOJZOR<UNWRAM.4 VALOREY FORCENTAJt
¡SOLUTOS
Cadenas hoteleras Personal 10 37,1
Funcional 17 62,9
Hoteles independientes Personal 7 70
Funcional 3 30
También existe una tendencia por parte de las cadenas hoteleras a establecer la
estructura organizativa de sus hoteles con el modelo funcional, independientemente de la
estructura establecida por la cadena en global. Lamayor especialización y estandarización
de las grandes empresas, además del mayor grado de formalización de las tareas puede
explicar la utilización de este modelo; la movilidad del personal dentro de la cadena,
donde es frecuente el cambio de directivos, hace que el grado de jerarquía no sea tan
claramente identificable como en el modelo personal (véase Cuadro IV. 52).
Por otra parte, la estructura familiar de muchos de los hoteles independientes,
explica el mayor porcentaje de establecimientos con un modelo de organización personal,





TIPO DE ORGANIGRAMAS SEGUN EL TAMAÑO-NÚMERO DE PLAZAS
TAMAÑO bEL110WE TWOI>E ÚRGAMQRAA« B4LORES POACENTAJZ
ESOLLiTOS
Grandes hoteles Personal
Mas de 500plazas Funcional 3 75
Hoteles medianos Personal 9 40,9
20¡-Súúplazas Funcional 13 59,1
Hoteles pequeños Personal 7 63,6
Hasta 200 plazas Funcional 4 36,4
El mayor porcentaje de establecimientos que tiene una estructura organizativa
fUncional corresponde a los hoteles con un mayor número de plazas (véase Cuadro IV.53).
La mayor dimensión obliga a que el grado de formalización en las relaciones se
incremente y la dirección no puede hacer una supervisión directa de todo el negocio, por
lo que será un coordinador entre las diferentes áreas funcionales. La mayor oferta también
requiere un alto grado de especialización de las tareas, coordinadas pero claramente
identificados los departamentos en sus funciones y personal adscrito.
El mayor porcentaje de estructura organizativa de tipo personal corresponde a los
hoteles pequeños, donde el número de empleados es menor y las relaciones tienen un
carácter menos formal; por otro lado, la dirección puede ejercer una supervisión directa en
todas las áreas funcionales, donde está claramente identificada la linea jerárquica.
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IVI&3 Aproximación cualitativa y cuantitativa al género y participación de la
comunicación en lageneración de una imagenpositiva
Cuadro IV.54
RACION DE LOS FACTORES DE LA OFERTA EN UNA BUENA
COMUNICACIÓN
t~swc WPOfl4M~ UGULAR ... ~Ñ~t»t¡MnRrANTfl
Un soporte publicitario adecuado 2,7
La calidad delproducto 0 94,6 5,4 0
La gama de servicios 2,7 75,7 21,6 0
Su prestigio en el mercado 0 86,5 13,5 0
Entorno atractivo 0 67,6 32,4 0
La demanda regionaly local del hotel 0 54,1 13,5 13,5
La capacidadinnovadora 0 86,5 10,8 2,7
La actividad de la promoción de ventas 0 89,2 10,8 0
El servicio de logística 5,4 83,8 10,8 0
La actuación de lafuerza de ventas 0 81,1 ¡0,8 8,1
El servicio defacturación 0 70,3 29,7 0
La actividad del merchandising 8,1 56,8 29,7 5,4
La dirección de ventas y marketing 0 81,1 18,9 0
La actuación de las relaciones públicas 2,7 81,1 16,2 0
Las relaciones hotel-cliente 0 100 0 0
Las relaciones proveedor-cliente 0 67,6 24,3 8,1
Las relaciones personal-cliente 0 81,1 8,9 0
valores en porcentaje
En la valoración que los directivos hacen de los diferentes factores de la oferta que
contribuyen a una buena comunicación, destaca sobre todo, las relaciones del hotel con el



























































































































































































































































Seguido de cerca, destaca la importancia que los directivos otorgan a la calidad
del producto, señalado por el 94,6% de ellos. En sentido contrario, la demanda local y
regional del hotel está considerada por un menor porcentaje de directivos (54,1%) como
importante, y considerada como nada importante por el 13,5%; e] merchandising es el
segundo elemento en orden de menor importancia, considerado como importante por sólo
el 56,8% y como nada importante por el 5,4%. El factor para una buena comunicación
considerado con mayor frecuencia (32,4%) con mediana importancia es el entorno
atractivo.
IV. 10.3.1 Departamento comercial
En este apanado se pretende situar la fUnción de marketing o comercial en el seno
de la estructura organizativa de los diferentes establecimientos y, posteriormente,
diferenciarlos según su tamaño, organizanión externa y categoría.
Cuadro IV.55
FUNCIÓN COMERCIAL EN LOS ESTABLECIMIENTOS HOTELEROS
... LOCALI ClON»2L4 MINaÓNWAJERCL4L K4LOABS ... PORCRWTAJE
Sin departamento propio. Función comercial en dirección 10 27,03
Sin departamento propio. Función comercial de cadena 8 21,62
Departamento propio independiente 10 27,03
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 8 21,62
Función comercial gestionadapor empresa independiente 1 2,7
El porcentaje de establecimientos que tiene un departamento propio independiente
es el mismo que el de establecimientos que no tienen un departamento comercial
independiente del resto de los departamentos, en los que las funciones de comunicación
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son asumidas por la dirección.
En una proporción menor, 21,62%, se encuentran los hoteles que tienen la función
comercial en un departamento propio del hotel, pero como apoyo a las acciones de la
cadena, sin independencia en la toma de decisiones en sus actividades de comunicación, es
decir, siguiendo las instrucciones dadas por la cadena.
Con un porcentaje bastante alejado del resto (2,7%), se sitúan los establecimientos
que han cedido su funcióncomercial a una empresa independiente especializada.
Cuadro IV.56
FUNCIÓN COMERCIAL SEGUN LA ORGANIZACIÓN EXTERNA
oR«AbTzsa4K WC*¡JZACtótWfl4FQNaÓNCGMtRCUt VAWR. tORCÉ
CADENAS ento propio. Fun
HOTELERAS Sin departamento propio. Función comercial de cadena 8 29,6
Departamento propio independiente 8 29,6
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 8 29,6
Función comercial gestionada por empresa independiente O O
HOTELES Sin departamento propio. Función comercial en dirección 7 70
INDEPENDIENTES Sin departamento propio. Función comercial de cadena O O
Departamento propio independiente 2 20
Departamento propio en apoyo acciones de cadena O O
Función comercial gestionadapor empresa independiente 1 10
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Gráfico IV.27 
FUNCIÓN COMERCIAL SEGÚN LA ORGANIZACIÓN EXTERNA 
mcadenacl hotekfa¶ n Holeles ilKkpcndientcs 
Como se puede observar en el Grafito IV.27, el numero de hoteles que tiene 
departamento propio independiente es mayor en los establecimientos pertenecientes a las 
cadenas que en los hoteles independientes, donde la actividad comercial es asumida en un 
mayor porcentaje por la dirección del hotel. 
En los hoteles pertenecientes a cadenas hoteleras existe la misma proporción de 
hoteles que tienen su función comercial delegada en la cadena, que los hoteles que tienen 
departamento comercial dentro del establecimiento en apoyo a las acciones de cadena. 
Es necesario puntualizar que el porcentaje de los hoteles pertenecientes a cadenas 
que no tiene departamento propio y su función comercial está concentrada en la dirección, 
no quiere decir que la cadena en sí no tenga departamento comercial sino que la cadena no 
asume las funciones comerciales del establecimiento estudiado. 
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Cuadro IV.57 
FUNCIÓN COMERCIAL SEGÚN CATEGORÍA DEL HOTEL 
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Sin departamento propio. Función comercial de cadena 
Departamento propio independiente 
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 
Función comercial gestionada por empresa independiente 






Sin departamento propio. Función comercial de cadena 5 27,8 
3,2, Y 1 
ESTRELLAS 
Departamento propio independiente 2 ll,1 
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 3 16,7 
Función comercial gestionada por empresa independiente 0 0 
Gráfico IV.28 
FUNCIÓN COMERCIAL SEGÚN LA CATEGORÍA DEL HOTEL 
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Se puede apreciarpor los datos presentados en el Cuadro IV.57, la tendencia de los
hoteles de mayor categoría a tener un departamento comercial propio independiente,
mientras que en los hoteles de categoría inferior las funciones comerciales son asumidas
más frecuentemente por la direccion.
Por otra parte, dentro de los hoteles pertenecientes a cadenas hoteleras, las
funciones comerciales son asumidas por las cadenas con mayor frecuencia en los hoteles
de menor categoría y, por contra, los hoteles de categoría superior poseen departamento
comercial propio, como apoyo a las políticas de comunicación de la cadena.
Cuadro IV.58
FUNCIÓN COMERCIAL SEGUN TAMANO DEL ESTABLECIMIENTO
¿OC4Ut4a<»i~flLsflWCI4NCflMZkaa
GRANDES Sm departamento propio. Función comercial en dirección
HO TELESMAS Sm departamento propio. Función comercial de cadena O O
DE 500 PLAZAS
Departamento propio independiente 2 50
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 2 50
Función comercial gestionada por empresa independiente O O
HOTELES Sin departamento propio. Función comercial en dirección 3 13,6
MEDIANOS Sin departamento propio. Función comercial de cadena 7 31,9
201-500 PLAZAS
Departamento propio independiente 7 31,9
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 4 18,1
Función comercial gestionada por empresa independiente 1 4,5
HOTELES Sin departamento propio. Función comercial en dirección 7 63,6
PEQUENOS Sin departamento propio. Función comercial de cadena 1 9,1
HASTA 200
PLAZAS Departamento propio independiente 1 9,1
Departamento propio en apoyo acciones de cadena 2 18,2
Función comercial gestionada por empresa independiente O O
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Se puede observar por los datos del Cuadro IV.58, la tendencia que existe a 
medida que crece el establecimiento estudiado a que éste posea un departamento propio 
con mas independencia. El 63,6% de los hoteles estudiados con menos de 200 plazas no 
tiene departamento comercial propio, sino que las funciones comerciales son asumidas por 
la dirección, Sin embargo, solo el 13,6% de hoteles medianos y ninguno de los hoteles 
grandes delega las funciones comerciales en manos de la dirección. 
Gráfico IV.29 
FUNCIÓN COMERCIAL SEGÚN TAMAÑO DEL HOTEL 
IV.1 0.3.2 Instrumentos de comunicación y niveles de participación en la comunicación 
in terna 
Se puede apreciar por los resultados de la investigación expuestos en el Cuadro 
IV.49, que el medio de comunicación interna que mas se utiliza en el sector es el tablón de 




NIVEL DE UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS
HERRAMIENTAS - - -- MUCHO PO<7<> NADA
-- ~- ‘- 1%
Congresos 18,9 24,3 56,8
Documentos internos 64,9 1,2 18,9
Reuniones de trabajo 62,2 27,0 10,8
Revista interna 35,1 13,5 51,4
Seminarios 27,0 29,7 43,2
flil,lón de anuncios 64,9 21,6 13,5
Gráfico IV.30
PERFIL DEL NIVEL DE UTILIZACIÓN DE LAS HERRAMIENTAS DL
COMUNICACIÓN INTERNA SEGÚN EL TAMAÑO DE LOS
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Gráfico Nl!
PERFIL DE LA UTILIZACION DE LAS HERRAMIENTAS DE








Inferior —U— Superior ¡
Escala de 1 a 3 ascendente
Otro de los instrumentos con un grado de utilización masivo dentro del sector son
las reuniones de trabajo, que son muy frecuentes en el 62,200 y es e] instrumento que en
menor proporción (10,8%) es poco utilizado (la pregunta se planteó a los entrevistados sin
que especificaran hasta que nivel de jerarquía u operativo participaba en las reuniones)
En sentido contrario, el instrumento de comunicación interna menos utilizado en
el sector son los congresos, que sólamente son empleados habitualmente por el 18,900 y
no es utilizado nunca por el 56,8% del sector (en esta pregunta no se pidió a los
entrevistados que diferenciaran si los congresos en los que participaban eran organizados










Congresos Reuniones Revista Documentos Tablón de
de trabajo interna internos —lucios
Herramientas
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Menos de la mitad del sector tiene revista interna, aunque es utilizada mucho por
el 35,1%. Por otro lado, la participación frecuente en seminarios es sólo del 27% de los
establecimientos de lamuestra.
11410.3.3 Valoración sobre la participación de los instrumentos en la comunicación
interna
Los directivos entrevistados, en un porcentaje elevado (48,6%), consideran que la
comunicación interna tiene influencia en el proceso productivo de la empresa y destacan
la necesidad de una comunicación interna fluida para que el negocio funcione, además de
opinar que el cliente detecta el grado de calidad de la comunicación interna y ésta influirá
en la imagen que se cree del hotel.
Cuadro IV.60




Permite relaciones interdepartamentales 45,9
Mejora las relaciones laborales 45,9 17
Proporciona información a los órganos decisorios 18,9 7
Permhe la descentralización de la toma de decisiones 5,4 2
JVo tiene mucha importancia 2,7
Otro de los puntos destacados por los directivos es que la comunicación interna
mejora las relaciones laborales, como señala el 45,9%. Ya se ha señalado la necesidad
de motivar al personal, puesto que este estímulo provocará una prestación mejor del
servicio; por lo tanto, la mejora del ambiente de trabajo es un estímulo para el personal
que a largo plazo beneficiará a la empresa.
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En la misma proporción, los entrevistados opinan que la comunicación interna
fomenta las relaciones interdepartameritales, siendo un nexo de unión entre los diferentes
departamentos que coordinarán su función con base en esta comunicación interna, ya sea
informal o por las relaciones formales establecidas por la dirección.
Un 18,9% de los directivos opina que la comunicación interna proporciona
información que será utilizada en el proceso de la toma de decisiones. La necesidad de que
esta información sea veraz y oportuna, hace necesario establecer un proceso en la recogida
de información que optimice su calidad.
Un porcentaje menor, el 5,4% de los entrevistados, piensa que la comunicación
interna permite la descentralización de la toma de decisiones, delegando responsabilidades
en los niveles operativos.
Tan sólo un 2,7% de los directivos piensa que la comunicación interna no tiene
importancia y no reporta ventajas para la empresa.
IV.1O.3.4 Instrumentos de comunicación y niveles de particz~rnción en la comunicación
externa
En este apartado se ha pretendido estudiar eñales son los instrumentos utilizados
por los hoteles en sus estrategias de comunicación con los clientes y su grado de
utilización. También se ha obtenido información sobre las instrumentos utilizados en la
comunicación con los intermediarios como canalizadores de clientes.
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Cuadro IV.6 1 
INSTRUMENTOS DE LA COMUNICACIÓN EXTERNA EN EL HOTEL 
Identidad de la cadena hotelera 35,l 13 
Mailing 13,5 5 
Relaciones Públicas 13,5 5 
Fuerza de ventas interna 10,8 4 
Agentes de ventas externos 10,8 4 
Merchandising 5,4 2 
Personal del hotel 5,4 2 
Gráfico IV.32 
INSTRUMENTOS DE COMUNICACIÓN EXTERNA 
(porcentaje ponderado) 
El porcentaje mayor de los entrevistados, 35,1% destaca la importancia de la 
identidad de la cadena hotelera a la que pertenecen como un instrumento de su 
comunicación externa; resaltan el beneficio que les reporta pertenecer a una cadena en la 
política de comunicación. 
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Dentro de los instrumentos de comumcación externa, los directivos señalan con
igual proporción el mali/ng y las relaciones públicas (13,5%). En menor proporción, el
5,4% de los directivos señala el merchandising como herramienta utilizada por su
establecimiento.
El 10,8% de los directivos destaca en su política de comunicación externa, la
fuerza de ventas del propio hotel. En la misma proporción destacan el papel de los agentes
de venta externos del hotel como un instrumento de comunicación externa y señalan a las
agencias de viajes o la inclusión en sistemas de reservas. Ya se ha indicado anteriormente
la importancia que el sector da a las agencias de viajes como intermediario en el área de
comunicacion.
En un porcentaje menor (5,4%), los directivos citan como instrumento de
comunicación externa el personal del hotel, la propia prestación del servicio y la relación
personal cliente.
Cuadro IV.62
RUMENTOS DE COMUNICACIÓN CON LOS INTERMEDIARIOS
MEVWY ?ORCtN74JE .... .M¿OnYABSQLUTO$
rato personal 25,1 13
Mailing 24,3
Telemarketing 5,4 2
Fuerza de ventas 5,4 2
Incentivos 2,7
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Gráfico IV.33 
INSTRUMENTOS DE COMUNICACIÓN CON LOS 
INTERMEDIARIOS (porcentaje ponderado) 
Después de hacer un estudio de los instrumentos utilizados en la política de 
comunicación externa en general, se ha realizado un estudio .de cuales son los 
instrumentos utilizados en su política de comunicación con los intermediariarios. Un 
25,1% de los directivos destaca la relación personal con los intermediarios. También 
señalan el mailing como vía de comunicación en un 24,3%. Con unos porcentajes menores 
y alejados de los dos principales, los directivos señalan la fuerza de ventas y el 
telemarketing con un 5,4% en ambos instrumentos. Sólamente el 2,7% señala la política 
de incentivos como herramienta de comunicación con los intermediarios. 
En cuanto al orden de utilización de los principales instrumentos de comunicación, 
el porcentaje en cada nivel figura en el Cuadro IV.63. 
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Cuadro IV.63 
ESTRUCTURA DE LA COMUNICACIÓN EXTERNA EN EL HOTEL 
(porcentaje horizontal) 
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Publicidad 13,5 43,2 10,8 18,9 13,5 
Relaciones públicas 831 43,2 32,4 10,8 5,4 
Merchandking 16,2 27,o 16,2 32,4 871 
Fuerzas de Ventas 18,9 35,l 21,6 24,3 --- 
Otras 83,8 237 297 10,8 --- 
Gráfico IV.34 
EXTRUCTURA DE LA COMUNICACIÓN EXTERNA EN EL HOTEL 
. . i 
En este apartado se pretendía que los entrevistados ordenaran las herramientas de 
comunicación más utilizadas en otros servicios, por importancia en la utilización dentro de 
su empresa. 
APLICACIÓN EMPÍRICA OFER TA
Los principales instrumentos en el sector son la publicidad y relaciones públicas,
que en la estructura de comunicación externa son consideradas en primer lugar en su grado
de utilización por el 43,2%. Por otro lado, las relaciones públicas son colocadas en
segundo lugar por el 32,4% , frente al 1 0,8% que utiliza la publicidad en segundo lugar.
En la comunicación externa los hoteles utilizan los instrumentos tradicionales,
siendo el grado de utilización de otras herramientas muy bajo. El 83,8% no las utiliza
nunca y de los que las utilizan, el 10,8% lo hace en tercer lugar.
Por otro lado, dentro de los instrumentos tradicionales, es la fuerza de ventas la
que en un mayor porcentaje es menos utilizada por el sector, 18,9%.
Después de pedir a los directivos que señalaran cuál era el orden de utilización de
los diferentes instrumentos de comunicación dentro de su hotel, se les preguntó cúal era en
su opinión el orden de utilización de las mismas herramientas dentro del sector.
Cuadro IV.64
ESTRUCTURA DE LA COMUNICACIÓN EXTERNA EN EL SECTOR
ORDBNPACXIUUaÓN . - ft~4DA PRIMURO . ..$ZOVNPO T#RCERQ CUARW
IN$TIWMSNIUS
Publicidad
Relaciones públicas 5,4 40,5 29,7 18,9 5,4
Merchandising 32,4 16,2 8,1 32,4 10,8
Fuerzas de Ventas 32,4 32,4 16,2 16,2 2,7















En opinión de los directivos el instrumento más utilizado por el sector hotelero es
la publicidad, un 54,19/o, seguido por las relaciones públicas, un 40,5%. Esta opinión,
aunque no muy diferente de las consideraciones que hacían del propio hotel, difieren un
poco (véase Cuadro IV. 63), aunque ambos instumentos eran utilizados en primer lugar
por e] mismo porcentaje y siguen siendo en opinión de los directivos las dos herramientas
más utilizadas.
Por otro lado, aumenta la consideración de ¡a poca utilización del merchandising y
la fuerza de ventas. Mientras que el merchandising no era nada utilizado por e] 13,5% de
los hoteles, e] 32,4% dc los directivos considera que en el sector no se utiliza nunca (la
fuerza de ventas eJ 18,1%, frente al 32,4% en el sector).
EJ porcentaje de utilización de otros instrumentos de comunicación también baja
en su consideración de utilización en el sector, ya que el 89,2% de los directivos considera
que no se utiliza nunca, frente al 81,1% de los que no la utilizaban en su hotel.
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IV. 10.3.5 Valoración sobre la participación de los instrumentos de comunicación
externa
En esta pregunta se les planteaba a los directivos que valorasen en términos
cuantitativos la publicidad que se hacía en el sector y, como se puede observar en el
Cuadro IV.65, más de la mitad, un 54,1% pensaba que se hacía regular, frente al 24,3%
que opinaba que se hacía mucha, y tan sólo un 21,6% opinaba que se hacía poca.
Cuadro IV.65
CANTIDAD DE PUBLICIDAD EN EL SECTOR




En la valoración de las ventajas que la inversión publicitaria puede reportar al
hotel, más de la mitad de los directivos opina que proporciona un conocimiento dcl
producto. Ya se subrayó en la valoración de la tendencia del cliente, la opinión de los
directivos de la importancia que este conocimiento tiene a la hora de elegir un
determinado establecimiento; así el 29,7% de ellos piensa que otra de las ventajas de la
publicidad es que aumenta el volumen de negocio, no sólo por la venta de habitaciones,
sino también por la venta de servicios complementarios y un 18,9% que crea una imagen
de marca (véase Cuadro IV.66).
Un 3 5,1% dc los directivos piensa que una campaña publicitaria es beneficiosa
para el negocio en general, sin especificar cuales son los beneficios concretos
proporcionados.
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Cuadro IV.66
NTAJAS DE A DE PUBLICIDAD EN EL HOTEL
VCNTA¡AS FO*CCIVTMR VALORES ABSOLUTOS
Proporciona un conocimiento del producto 1,4 19
Es beneficiosa para el negocio 35,1 13
Aumenta el volumen de negocio 29,7 II
Crea imagen de marca 18,9 7
Permite segmentar el mercado 8,1 3
Reduce la sensibilidad a otras variables 2,7 1
En menor proporción (8,1%) se considera como una de las ventajas de una
campaña de publicidad, el poder segmentar el mercado de acuerdo con las estrategias
comerciales del hotel y un 2,7% de ellos señala la ventaja que puede aportar el poder
reducir la sensibilidad a otras variables, como el precio, la localización del hotel, etc..
En la valoración de los inconvenientes que puede reportar una campaña de
publicidad, los porcentajes son menores que en la valoración de las ventajas. Un 40,5% de
ellos considera como un inconveniente de una campaña de publicidad el alto coste que
supone para la empresa. Por otro lado, un 18,9% de ellos piensa que la rentabilidad de la
inversión es baja y, además, un 2,7% señala la dificultad para evaluar los resultados de
la inversión, puesto que en su opinión no se puede saber con certeza la influencia en el
volumen de negocio de la campaña de publicidad (véase Cuadro IV.67).
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Cuadro IV.67
INCONVENIENTES DE UNA CAMPAÑA DE PUBLICIDAD PARA EL HOTEL
1NcONVENrnNTFS PORO?NVASE VALOR 8AMC>LUTOS
Coste 40,5 15
Baja rentabilidad 18,9 7
Crea expectativas que no se adecuan a la realidad 13,5 5
Atrae a clientes no deseados 10,8 4
Necesidad de apoyo de otras variables 10,8 4
Difícil evaluar resultados 2,7
Un 13,5% de los directivos opina que la publicidad puede crear unas
expectativas en el cliente que no se adecuen a la realidad. También, el 10,8% piensa que
una campaña de publicidad por si sola no es beneficiosa dado que necesita el apoyo dc
otras variables. Con el mismo porcentaje, un 10,8% de los entrevistados, piensa que las
campañas de publicidad pueden atraer a clientes no deseados.
Cuadro IV.68
JETIVOS DE LA COMUNICACIÓN EXTERNA EN EL HOTEL
OS/271908 PORCENTAJE V4OAesA8$6LUTO$
Como medw de d<fusión delproducto 35,1 13
Medio para ampliar el volumen de negocio 21,6 8
Medio para infundir confianza en el mercado 16,2 6
Medio para crear imagen positiva 10,8 4
Control de calidad del producto 10,8 4
Mediopara posicionarse en el mercado 8,1 3
Ante la pregunta de cuáles eran los objetivos perseguidos por los hoteles con sus
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estrategias de comunicación externa, el mayor porcentaje, un 35%, responde que la
utilizan como medio de difusión del producto, esto es, conseguir que su producto sea
conocido por el mercado. Otro de los objetivos señalados por los entrevistados es ampliar
el volumen de negocio, como apunta el 2 1,6% (véase Cuadro IV.68).
Un 10,8% de los directivos señala que la comunicación externa es un control de
calidad del producto, ya que a través de ella se puede comprobar el grado de satisfacción
del cliente, con el objeto de corregir deficiencias.
Otro de los objetivos de la comunicación externa es infundir confianza en el
mercado hacia el producto, como opinan el 16,2% de los entrevistados.
Otro de los fines de la comunicación es crear una imagen positiva del producto
en el cliente, apuntado por el 10,8% de los directivos, con el objetivo de obtener un
activo a largo píazo. En un porcentaje menor, el 8,3% de los entrevistados señala que el
objetivo de la comunicación externa es el de posicionarse dentro del mercado.
En esta pregunta se ha pedido a los entrevistados que señalen cúales son, en su
opinión, las caracteristicas para una buena comunicación en campañas importantes,
con el fin de conseguir el cumplimiento de los objetivos fijados. Un 37,8% de los
directivos señala la necesidad de identificar al público objetivo a la hora de afrontar una
importante campaña de comunicación (véase Cuadro IV. 69).
Un 18,9% opina que es importante para una buena comunicación la elección de
los medios de comunicación adecuados para transmitir el mensaje al público. En este
sentido, dependerá del público objetivo a quien se quiera dirigir la campaña la utilización




CARACTERISTICAS DE UNA BUENA COMUNICACIÓN EN CAMPAÑAS
IMPORTANTES
t4aflEs2TcA tPORCEWTME K4WJWSAkSOLoros
Identificar al publico objetivo 37,8 14
Elegir un buen mensaje 32,4 12
Veracidad del mensaje 24,3 9
Elproducto debe ser bueno 18,9 7
Utilizar los medios de comunicación adecuado 18,9 7
Elección del momento adecuado 10,8 4
Argumentos diferenciadores delproducto 8,1
Constancia en el tiempo 5,4 2
Otra de las características que los directivos piensan que tiene que tener una
campaña para el logro de una buena comunicación está relacionada con el mensaje que se
quiere transmitir, ya que tiene que ser bueno para el 32,4%, y veraz para el 24,3%, con el
fin de que el cliente no se cree unas expectativas que no corresponden a la realidad, que
erauno de los inconvenientes que en opinión de los entrevistados podía tener una campaña
de publicidad. También apunta el 8,1% la necesidad de que la campaña resalte los
aspectos diferenciadores del producto, que ofrezca un mensaje diferenciador. Por otro
lado, un 18,9% de los directivos señala la necesidad de que el producto sea bueno para
que la campaña pueda cumplir los objetivos fijados, ya que en su opinión, por buena que
sea la campaña, si no está acompañada de un buen producto, carecerá de una de las
variables para que sea efectiva.
Un 10,8% de los directivos considera que es necesario elegir el momento
adecuado para lanzar la campaña, además de un 5,4% que menciona la necesidad de que
la campaña sea constante en el tiempo, señalando la poca efectividad de campañas de
comunicación puntuales o esporádicas.
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IV.10.4 Valoración de la imagen generada en los clientes internos y externos de la 
empresa 
El 83,8% de los directivos entrevistados opina que la imagen pública refleja la 
personalidad de su empresa, mientras que el resto piensa que no. 
Cuadro IV.70 
IMAGEN POSITIVA DE LOS CLIENTES EXTERNOS 
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Satisfacción al cliente 6439 24 
Empresa sólida 35,l 13 
Servicio personalizado y de calidad 29,7 ll 
Buen producto 16,2 6 
Buena relacidn calidad-precio 10,s 4 
Empresa dinámica 10,s 4 
Gráfico IV.36 
IMAGEN DEL HOTEL EN LOS CLIENTES EXTERNOS 
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Un 64,9% de los directivos destaca como un factor de imagen positiva del hotel
en los clientes externos, el hecho de ser una empresa que satisface al cliente, que se
adecua a él (véase Cuadro IV.70).
También señala el 35,1% que la imagen que de ellos tiene el cliente es que son una
empresa sólida, una gran empresa, con prestigio en el mercado. El 10,8% destaca la
imagen de empresa dinámica, con capacidad innovadora, que se adapta a las
necesidades del cliente.
Un 29,7% opina que sus clientes tienen la imagen de que son un hotel con un
servicio personalizado y de calidad y un 16,2% señala la imagen de buen producto.
El 10,8% de los directivos piensa que tiene la imagen de poseer una buena
relación calidad-precio.
Cuadro IV. 71
IMAGEN NEGATIVA DE LOS CLIENTES EXTERNOS
.kW4GEN - PORCFIWASÉ VALORflASSOLCPOS
Imagen poco definida 5,4
Fallos en elproducto 2,71
Precio alto 2,7
Como se puede apreciar por los datos del Cuadro IV.71, los entrevistados son más
reticentes a la hora de valorar una imagen negativa en sus clientes. El 5,4% de ellos dice
que no tiene una imagen definida, por el desconocimiento del hotel en el mercado. Tan
sólo un 2,7% opina que existe una imagen de precio alto y, el mismo porcentaje piensa




IMAGEN POSITIVA DE LOS CLIENTES INTERNOS
PORCENTAJE VALORFSABSOL r/TOS
Identificación de los empleados con la 51,4 19
empresa
Buenas relaciones laborales 48,6 18
Empresa dinámica 16,2 6
Empresa comunicativa 10,8 4
Gráfico IV.37
IMAGEN DEL HOTEL EN LOS CLIENTES INTERNOS
Lns,tiufacióss del personal con tas
condiciones laborales







5 0 5 10 ¡5
imagen positiva
Más de la mitad de los directivos entrevistados piensa que el personal está
identificado con la empresa. El 48,6% de ellos considera que eJ empleado tiene una
imagen positiva de la empresa por las condiciones laborales que ésta les ofrece, salarios,
posibilidad de promoción, incentivos extrasalariales, etc.. Con porcentajes menores, el
16,2% piensa que los empleados tienen una imagen de empresa dinámica, que
evoluciona y crece, que les ofrece posibilidades de futuro. Un 10,8% los directivos opina
que los empleados tienen una imagen de la empresa donde prestan sus servicios como
-20 20
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empresa comunicativa, donde la comunicación interna proporciona un conocimiento de
los empleados por parte de los directivos, trabajando en un ambiente de cordialidad y
familiaridad.
Cuadro JV.73
IMAGEN NEGATIVA DE LOS CLIENTES INTERNOS
¡MA PORCRIVTAJÉ VALORES
ABSOLUTOS..
Insatisfacción delpersonal con las condiciones laborales
Tan sólo el 16,2% dc los directivos considera que los empleados del hotel tienen
una imagen negativa de la empresa por la insatisfacción de éstos con las condiciones de
trabajo, principalmente tienen una imagen de bajos salarios y de inestabilidad en el empleo
por las disminuciones de plantilla.
IV. 10.5 T¿~olog(as de los establecimientos hoteleros según su comunicación
A lo largo del estudio se ha analizado básicamente el punto de
responsables de los establecimientos hoteleros en cuanto a:
- Las situación del sector de la hotelería
- Sus oportunidades y problemas
- Niveles de comunicación existentes
- Valoración sobre las herramientas de comunicación
- Situación competitiva
- Comercialización del producto hotelero
- Tendencia del mercado en la demanda del producto




El trabajo que sigue a continuación analiza diferentes tipologías de
establecimientos hoteleros con un nivel de comunicación homogéneo dentro de cada
grupo detectado, siendo estructurado en tres partes: en la primera parte se hace una
descripción de las variables utilizadas, en la segunda parte se reduce el número de
variables y sus modalidades asociadas, utilizando la técnica del análisis factorial de
correspondencias múltiples y, en la tercera se definen los grupos de hoteles mediante la
aplicación del análisis cluster y el análisis discriminante con el objetivo de verificar si
los establecimientos hoteleros están clasificados de forma correcta en los grupos en los
que habían sido asignados por el procedimiento del análisis cluster.
En el Anexo 6, punto 1 se presentan los resultados completos del análisis de
correspondencias múltiples realizado.
El input de información para el análisis factorial de correspondencias múltiples
ha sido la ausencia o presencia de las modalidades asociadas a ciertas preguntas del
cuestionario, que figura en el Anexo 1, punto 1; la mayoría de las preguntas utilizadas
eran de opción múltiple resolviéndose en variables dicotómicas en cada modalidad de
respuesta.
Se parte de 66 variables con un mínimo cada una de dos y un máximo de ocho
modalidades asociadas, siendo el número total de modalidades de 204, aunque en el
análisis sólo participan 33 variables activas con un total de 136 modalidades asociadas.
Las variables activas son aquellas que intervienen en el análisis de correspondencias
múltiples, el resto de variables son ilustrativas e intervienen en el comentario del
análisis a posteriori.
Después de una primera depuración de las diferentes modalidades activas y
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eliminación de aquellas con un peso no significativo1, se analizaron un total de 108
modalidades asociadas. Se parte de variables categóricas, y el análisis cluster trabaja
con la distancia Euclidea, idónea para las variables continuas; por este motivo mediante
el análisis de correspondencias múltiples, a partir de las variables categóricas se
calcularon factores continuos pudiendo proceder a la agrupación de los casos.
El número de casos que constituye la muestra del universo de establecimientos
hoteleros de Madrid es de 37, obteniendo un total de 36 ejes que explican el 100% de la
inercia inicial.
Las preguntas consideradas como activas dentro del análisis fueron aquellas
referidas a la valoración de los instrumentos de comunicación, la consideración de la
importancia de los instrumentos en la gestión de la comunicación, el nivel de utilización
de dichos instrumentos y, por último, la clasificación de los casos en relación a su
estructura interna y externa; en definitiva se considera que estas variables, la mayoría de
ellas de naturaleza subjetiva, reflejan indirectamente las actitudes y preferencias de los
gestores hacia el hecho comunicacional, así como las ventajas que buscan en la
utilización de determinadas herramientas de comunicación. En concreto las variables
consideradas como activas en el análisis han sido2:
- Categoría oficial del establecimiento (2 modalidades)
- Numero de plazas (3 mod.)
- Precio (8 mod.)
- Fecha de construcción ( 4 mod.)
- Organización externa ( 2 mod.)
- Orden de utilización de la publicidad en la estructura de la comunicación externa (6
mod.)
El valor por defecto (2%) es adecuado en la mayoríade los análisis. (SPAD.N, Versión 2.5. Manual de
referencia. Procedimiento CORMO).
2 En el anexo 1, punto 1 se puede ver como se formularon las preguntas.
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- Orden de utilización de las relaciones públicas en la estructura de la comunicación
externa (6 mod.)
- Orden de utilización del merchand¡sing en la estructura de la comunicación externa (6
mod.)
- Orden de utilización de la fuerza de ventas en la estructura de la comunicación externa
(6 mod.)
- Orden de utilización de otras herramientas de comunicación en la estructura de la
comunicación externa (6 mod.)



















de la importancia de los congresos (3 mod.)
de la importancia de las reuniones de trabajo (3 mod.)
de la importancia de las revistas internas (3 mod.)
de la importancia de los documentos internos (3 mod.)
de la importancia del tablón de anuncios (3 mod.)
de la importancia de un soporte publicitario (4 mod.)
de la importancia de la calidad del producto (4 mod.)
de la importancia de la gama de servicios (4 mod.)
de la importancia del prestigio en el mercado (4 mod.)
de la importancia del entorno atractivo (4 mod.)
de la importancia de la demanda regional y local (4 mod.)
de la importancia de la capacidad innovadora (4 mod.)
de la importancia de la actividad de promoción de ventas (4 mod.)
de la importancia del servicio de logística (4 mod.)











de merchandising (4 mod.)
de ventas y marketing (4 mod.)
- Valoración de la importancia de
- Valoración de la importancia de
las relaciones públicas (4 mod.)
las relaciones personal cliente (4 mod.)
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- Departamento de marketing (3 mod.)
Las variables ilustrativas para caracterizar cada grupo fueron aquellas referentes
a la valoración de los resultados de la gestión de la comunicación en términos de
percepción e imagen (las variables utilizadas pueden verse en el anexo 6, punto 1).
Sobre los 36 ejes obtenidos destacan los tres primeros, donde se produce una
inflexión en cuanto a la información retenida de cada eje, explicando entre los tres el
26,63% de la inercia total.
A partir de los cosenos cuadrados, como medida de la correlación de cada
modalidad con cada eje y la contribución a la inercia de cada modalidad en cada eje, se
ha obtenido la siguiente interpretación de los tres primeros ejes, que podían explicar las
principales diferencias observadas entre los establecimientos hoteleros.
En el primer eje queda reflejado especialmente la categoría oficial de los
establecimientos, el precio, su fecha de construcción o renovación total, la organización
externajoponiéndose en la coordenada positiva los hoteles de categoría inferior, de
menos de 15.000 pesetas, anteriores a 1980, e independientes a los hoteles de categoría
superior, de mas de 15.000 pesetas, construcciones posteriores a 1980, y pertenecientes
a cadenas hoteleras en la coordenada negativa; en cuanto a la comunicación interna se
caracteriza por no utilizar nada las reuniones de trabajo, las revistas internas y los
documentos internos, pudiéndose denominar el eje “agrupación natural/estructural de
los hoteles en categorías oficiales”, siendo un eje de medida de la categoríaobjetiva.
En el segundo eje tiene mayor peso la importancia de la calidad del producto,
concediendo a esta variable mediana importancia. Lo mismo ocurre con la gama de
servicios, el prestigio en el mercado, la actuación de la fuerza de ventas, la actividad de
merchandising, la dirección de ventas y marketing y, las relaciones proveedor-cliente,
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por lo tanto podríamos definir el eje como “valoración comunícacional media del
marketing-mix
En el tercer eje tiene mayor importancia la capacidad del hotel, oponiéndose los
hoteles de menos de 200 plazas y más de 500 plazas, a los hoteles de 201 a 500 plazas;
además este factor se caracteriza por no considerar importante o no valorar nada las
herramientas de comunicación interna y externa, además de no contestar a muchas
preguntas, por lo tanto podríamos definir este eje como “ausencia de comunicación”.
Se ha utilizado un método de Análisis de conglomerados jerárquico, para la
formación de los grupos, por lo que se ha probado sucesivamente, divisiones del
conjunto de establecimientos hoteleros de la muestra comprendidas entre dos y diez
3segmentos. Finalmente se ha optado por la solución formada por seis segmentos , que
respoden a niveles distintos de comunicación y de su valoración, comentándose a
continuación a partir del análisis estadístico de tres aspectos: preferencias y valoraciones
comunícacionales, y su perfil estructural.
En total fueron retenidos 13 factores sobre los 36 ejes obtenidos, que suponen un
470,55% de la inercia total
A partir de las puntuaciones de los establecimientos de la muestra sobre los 13
ejes retenidos, el deondograma de la agrupación (figura en el Anexo 6, punto 2) ha sido
partido en la agrupación de los casos en seis segmentos, y mejorada su composición
3
Teniendo en cuenta tres razones 1. que a partir de este corte se produce un salto mayor en distancia con
la nueva agrupación (hacer otro grupo aumentaría la distancia dentro de los grupos respecto a las
distancias entre los grupos. En el deondograma se puede apreciar el aumento de distancias en el paso de
seis a cinco grupos. Este paso es la unión del grupo 1 con el grupo 2, que se encuentran muy alejados), 2.
el número de casos que forma cada grupo, y 3. las posibles agrupaciones naturales que existen entre los
casos.
Con el objetivo de obtener categorías mejor tipificadas se han abandonado los últimos 23 ejes
factoriales, frecuentemente portadores de componentes aleatorios (no sistemáticos) de los datos, además
de reducir el volumen de operaciones trabajando con los primeros ejes aprovechando su ortogonalidad.
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según un criterio discriminante.
El tamaño de los grupos obtenidos en términos de proporción representada sobre
la muestra total de hoteles es el que figura en el cuadro IV.74.
Cuadro IV.74








A continuación se describen cadauno de los grupos obtenidos en el análisis:
El primer grupo lo forman los hoteles: Las Alondras Sol, Francisco 1, Asturias,
Meliá Castilla, Castellana Intercontinental, Villamagna, Agumar, Sofitel Madrid, N H
Embajada, Rafael Ventas, Príncipe de Vergara, Cortezo, Mediodía, Tryp Washington,
Tryp Capitol, Gran hotel Velázquez, Reina Victoria, Regina, Tryp Rex, y Hotel Prado.
Es el grupo más centrado - no satura ninguno de los ejes -. Atendiendo a las
preguntas y modalidades dentro de cada pregunta, que caracterizan de una manera más
significativa desde el punto de vista estadístico esta agrupación, destacan respecto a la
media muestral, los hoteles que valoran como importante en una buena comunicación:
la actividad de merchandising (85,71% sobre el total de hoteles de la muestra y el 90%
del grupo), la dirección de ventas y marketing (66,67% sobre el total de la muestra y el
100% del grupo), la actuación de la fuerza de ventas (66,67% sobre el total y el 100%
del grupo), las relaciones proveedor-cliente (72% sobre el total y 90% del grupo),
importancia del servicio de facturación (84,62% sobre el total y el 55% del grupo),
prestigio en el mercado (62,5% sobre el total y el 100% del grupo), la actuación de
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relaciones públicas (63,33% sobre el total y el 95% del grupo), la gama de servicios
(64,,29% sobre el total y el 90% del grupo), la actividad de promoción de ventas (61%
sobre el total y el 100% del grupo), la demanda regional y local del producto (70%
sobre el total y el 70% del grupo), el soporte publicitario (62,96% sobre el total y el
85% del grupo), el entorno atractivo (64% sobre el total y el 80% del grupo); estos dos
últimos aspectos tienen un nivel de significación superior al 0,05. También se
caracteriza por utilizar como herramienta de comunicación externa la publicidad en
primer lugar y el mailing a clientes potenciales.
Se caracteriza respecto a otros grupos por una destacada valoración de la
importancia en la comunicación de la aplicación de la orientación de marketing en todas
las direcciones. Destacan con porcentajes superiores a la media total, los
establecimientos conscientes de la importancia de los diferentes parámetros de la oferta
en la comunicación con el mercado. En cuanto a las herramientas de comunicación
externa se caracterizan por utilizar la publicidad principalmente.
El segundo grupo lo forma un único hotel: el hotel Claridge. Este hotel se
caracteriza por no haber contestado en las preguntas relacionadas con la importancia en
una buena comunicación del soporte publicitario, la actuación de relaciones públicas,
servicio de logística, y la actividad de merchadising, siendo el único que lo ha hecho en
las dos primeras. Siendo estas las modalidades que le identifican satura el tercer eje.
Al haber configurado un grupo con un solo caso, y debido a las modalidades que
le caracterizan se plantea la duda de si se eligió a la persona adecuada y el momento
oportuno para contestar el cuestionario, en cualquier caso no se tendrá en cuenta esta
agrupación en las conclusiones.
El tercer grupo lo forman: el hotel Husa Princesa y el hotel Plaza. Su centroide
se encuentra con valores negativos en los tres ejes que recogían mayor información. En
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el destacan respecto a la media total, los hoteles de más de 500 plazas en los que en la
estructura de su comunicación externa se caracteriza por utilizar la publicidad (50%
sobre el total de hoteles y 100% del grupo) en segundo lugar y las relaciones públicas en
cuarto lugar (100% sobre el total y 100% del grupo), también consideran que el
inconveniente de una campaña de publicidad del hotel es la baja rentabilidad que se
consigue.
En el cuarto grupo se encuentran el hotel Balboa y el hotel Abeba. Este grupo se
caracteriza por considerar regular en su importancia en una buena comunicación la
actuación de la fuerza de ventas, el servicio de logística, la actividad de promoción de
ventas y la importancia de la dirección de ventas y marketing; además de dar poca
importancia en su empresa a los seminarios y reuniones de trabajo como instrumentos
de comunicación interna, aunque esta valoración en la comunicación interna tiene un
nivel de significación superior a 0,05.
El quinto grupo lo forman los hoteles: Conde de Orgaz, Goya, Villa Real, Gran
Versalles, Tryp Ambasador, Sanvy, Holliday Irm, Ritz, y Foxa. Se podrían identificar
como el grupo de hoteles que también valoran como regular la importancia que tiene en
una buena comunicación el servicio de facturación, las relaciones proveedor cliente, el
prestigio en el mercado, la actividad de merchandising y la actuación de relaciones
publicas; son hoteles de categoría superior (47,37% sobre el total de la muestra y el
100% del grupo), en su mayoría con un capacidad entre 200 y 500 plazas, disponen de
departamento de marketing propio, consideran que la imagen pública no refleja la
personalidad de la empresa y en cuanto a la comunicación interna, un beneficio de ella
para este grupo es que permite relaciones interdepartamentales. Por último, el grupo se
caracteriza por utilizar en su comunicación externa la publicidad en tercer lugar con el
resto de los instrumentos que utilicen.
Para finalizar, el sexto grupo formado por los hoteles Mónaco, Ramón de la Cruz
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y Londres; todos ellos independientes, con precios entre 5.000 y 10.000 pesetas, cuyo
segmento principal es el turista, con un número de plazas inferior a 200, sin
departamento propio de marketing y que no dan ninguna importancia en una buena
comunicación, a la actuación de la fuerza de ventas (de hecho en la estructura de las
herramientas de comunicación externa la utilizan en el último lugar), la actividad de
merchandising y a las relaciones proveedor cliente; además tampoco valoran nada en la
comunicación interna los documentos internos y las reuniones de trabajo; este grupo
opina que la publicidad tiene el inconveniente de crear expectativas que no se adecúan a
la realidad.
Se ha creado una nueva variable que asigna valores 1, 2, 3, 4, 5, o 6 a cada hotel
dependiendo de que pertenezcan al conglomerado 1, 2, 3,4, 5,o 6 respectivamente.
Teniendo en cuenta las coordenadas factoriales y el valor de esta nueva variable
5
en cada hotel, se realizó un análisis discriminante por pasos para, de alguna manera, ver
la consistencia de la clasificación obtenida anteriormente y ver si su composición podía
ser mejorada (ESTEBAN TALAYA, A., NARROS GONZALEZ, M. J. y GARCíA DE
MADARIAGA, .1. 1994).
Los factores que entran en el análisis son ocho y coinciden con los ocho
primeros factores, es lógico ya que están ordenados por la cantidad de información
recogida sobre las variables originales.
En el octavo paso del análisis discriminante (Anexo 6, punto 3), sobre los ocho
factores que participan en el análisis discriminante, se rechaza la hipótesis de igualdad
de las puntuaciones medias discriminantes con un valor en el estadístico de Lambda de
Wilks dc 0,0001638.
Las probabilidades a priori de pertenencia a un grupo empleadas, han sido iguales para todos los
grupos. El nivel de tolerancia utilizado para la inclusión de nuevos factores ha sido de 0,001.
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Las funciones discriminantes que se obtienen son:
FI —3,76274+ 0,60678k’j —5,23603k’2 +2,10949k’3 — 2,66388F4 —8,60114k’5 4-4.99978k’6 -t 3,18681k’7 —6,94250k’8
k’2 = —81,03950-í- 5,670331j + 1,533962k’2 441,56207k’3 + 34,86489F4 + 39,84834k’5 — 33,57518k’6 — 26,1024 IP7 + 24,94139F8
F3 = —54,75866 — 1569159ff1 —16,47532k’2 — 41,66809F3 + 8,32195k’4 4 53,76152F5 + 14006SF6 — 9,93759F7 -t7,l 5685k’8
F4 = —43,02207 + 14,14365k’j + 30,5604F2 413,45744k’3 + 33,24497k’4 — 12,92l37F’~ — l0,61503h¿ + 13,95908k’7 + 27,9863k’8
F5= —7,84429—8,44979fl +7,790010k’2 —O,26426F3 —9,49621k’4 +6,37816k’5 —8,86061k’6 —7,01643k’7 +5,04218k’8
F6 = —17,5068k- 20,44601k’j + 1,63358k’2 —8,31743k’3 +6,91492k’4 — 2,30312k’5 -í-10.58461k’6 + 5,82368k’7 — 0,58578k’8
En la matriz de clasificación que aparece en el Anexo 6, punto 3, se puede
observar como todos los hoteles han sido bien clasificados por el análisis cluster, sin
embargo en la matriz de clasificación Jackkmfect, el 89,2% de los hoteles está bien
clasificado según los resultados del cluster, aunque se puede considerar la clasificación
original del cluster correcta debido a que el hotel Claridge formaba un grupo
independiente y por ello no podía salir bien clasificado; algo parecido ocurre con el
grupo 4 que tan sólo lo formaban dos hoteles, con lo cual la información perdida del
50% es importante
7.
En cuanto a su representación gráfica se puede observar en el mismo Anexo que
existe poca distancia entre los grupos 1, 5, y 6, mientras que los grupos 2, 3, y 4 están
más alejados y separados entre sí8. En el gráfico donde se representan todos los hoteles
sobre las variables canónicas se puede observar como los hoteles de los grupos 1, 6 y 5,
están muy próximos, existiendo hoteles pertenecientes a un grupo que se confunden con
los otros grupos, como por ejemplo el hotel Regina que se confunde entre los hoteles del
6
Donde cada hotel es clasificado en un grupo, de acuerdo a las funciones de clasificación calculadas con
todos los hoteles excepto con el hotel que se esta clasificando.
7
En el mismo Anexo se pueden observar las probabilidades a posteriori de pertenecer a cada grupo, así
como los hoteles mal clasificados por el procedimiento del cluster. En el primer grupo el Hotel Reina
Victoria pasarla a formar el grupo 6 y el hotel Prado pasarla a formar el grupo 5. El hotel Claridge que
formaba el grupo 2 él sólo, pasaría a formar el grupo 5 (aunque por lo anteriormente expuesto no tendría
importancia) y por último, el hotel Abeba pasaría al cuarto grupo con una probabilidad de 0,094.
8 Los ejes de coordenadas están referidos a las variables canónicas que más representaban al modelo
(entre las dos variables canónicas utilizadas en la representación se explica el 60% de la variación).
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grupo 5 o el hotel Londres que se conifiinde con los hoteles del primer grupo. Esto
podría justificar esos casos con mayor probabilidad de pertenencia a un grupo diferente
del original asignado en el cluster.
Como conclusión, se puede afirmar que el análisis discriminante verifica los
grupos formados por el análisis cluster. Siendo la agrupación de los establecimientos en
relación a las variables utilizadas la idónea, cada grupo de establecimientos obtenido se
caracteriza por la valoración y gestión de la comunicación de la manera descrita.
IV.11. CONCLUSIONES DESCRIPTIVAS DE LA APLICACIÓN EMPÍRICA DE
OFERTA
Este estudio es un acercamiento a la situación del sector de la hotelería desde la
perspectiva de sus propios protagonistas con el fin de poder valorar sus actuaciones con
una visión más profunda.
1. Valoración del sector
Gran parte de los hoteleros piensa que el sector está en crisis y se está atravesando
una situación dificil y de cambio. El hotelero considera que la competencia se manifiesta
porun aumento significativo de la ot’erta, donde el principal instrumento de control es el
precio, lo que ha provocado que se estén fijando unos precios bajos con el objeto de
competir en un mercado, en su opinión, cada vez más agresivo.
Ante esta situación altamente competitiva, los hoteles deben ser capaces de
identificar con claridad cuál es el mercado al que se dirigen. Sería preciso desarrollar
estrategias de segmentación dando prioridad a la diferenciación del producto. Así,
deberán afrontarse todos estos retos con el fin de desarrollar y ofrecer los servicios




A la hora de valorar sus puntos fuertes y débiles, consideran que la actual
coyuntura económica, con sucesivas devaluaciones de la moneda, aunque ha provocado
una disminución de los viajes de negocios, debido principalmente al control del gasto por
parte de las empresas, ha supuesto una entrada masiva de visitantes extranjeros por la
disminución del precio relativo del producto. Es por ello, que una parte importante del
sector considera que se están ofreciendo precios competitivos, tanto para el turismo
interior como para los visitantes extranjeros.
Aunque el hotelero es reacio a hablar de sus puntos débiles, uno de los más
citados ha sido la falta de profesionalidad del personal. Se considera que esta carencia
es consecuencia de la escasez de escuelas o centros de formación especializados,
viéndose agravada por las propias características del empleo en el sector, cuya
estacionalidad e inestabilidad repercute negativamente en la formación continua que
proporciona un empleo estable y duradero.
Otra de las consideraciones que plantean los directivos es la necesidad de apoyo
institucional para la promoción del destino, con el objetivo de desestacionalizar la
demanda atrayendo un turismo de ocio que mantenga unos niveles de ocupación
unifornws. Por otra parte, en relación con el marco institucional, consideran que la
fiscalidad está incidiendo negativamente en su estructura de costes. Además de ésta
incidencia directa, se considera que la diferenciación del tipo aplicable del IVA
dependiendo de la categoría del establecimiento se podría interpretar como una medida
discriminatoria apoyada desde la Administración, ya que al ser un impuesto que repercute
en el precio final, la categoría no se determinaría únicamente por las prestaciones del
producto, por lo que el sector afectado no ha tenido problema en disminuir una estrella su
categoría con el objetivo de ofrecer un mejor precio al cliente. Esta medida ha hecho
reaccionar a la Administración que está estudiando la bajada del tipo aplicable a los
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hoteles de cinco estrellas annonizando así el tipo en todo el sector. Esto puede provocar
que las tarifas ofrecidas al público se fijen de acuerdo con el producto y servicio









- Devaluación de la peseta
- Producto de calidad
PUNTOS DÉBILES
- Falta de profesionales cualificados
- Necesidad de apoyo institucional (promoción y fiscalidad)
2. Valoración del marco empresarial
Los hoteleros valoran las posibilidades de futuro de las cadenas mayores que las
de los hoteles independientes, baséndose principalmente en la mayor capacidad
financiera de éstas. La guerra desatada en el sector, con exceso de oferta y un cliente
muy sensible al precio y a la vez exigente a la hora de demandar servicios, sitúa a las
cadenas en una posición privilegiada frente a los hoteles independientes, que por su menor
capacidad financiera y estructura empresarial, compiten en el mercado en una situación
desfavorable al no tener el margen de maniobra que tienen las cadenas.
Otra de las razones esgrimidas por los hoteleros es la imagen de la cadena en el
mercado. En términos generales, la imagen positiva será más fácil de generar por una
cadena que por un hotel independiente, no sólo por la capacidad financiera a la hora de
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hacer un esfuerzo de inversión en comunicación, sino por la propia estructura de la cadena
en si. El hotel tiene la peculiaridad de que para dar a conocer el producto hay que
conseguir desplazar al cliente hasta el hotel, por lo que una mayor y más diversificada
oferta en establecimientos y destinos les permite llegar a un mayor y variado número de
clientes y, por tanto, utilizando el resto de vehículos generadores de imagen (precio,
producto etc.) generar una imagen positiva de cadena mucho más afianzada y extendida.
Por otro lado, los directivos destacan la calidad del producto de las cadenas.
Dentro del producto señalan principalmente la prestación del servicio con el objeto de
poder ofertar un producto de calidad. Sin duda, esta calidad está íntimamente ligada a la
profesionalización de la plantilla. La mayor capacidad de las cadenas hoteleras permite
proporcionar una formación continua al personal, tanto por inversión en cursos de
formación y reciclaje, como por la movilidad funcional y geográfica que ofrecen, lo que
hace que sus trabajadores tengan la posibilidad de estar mejor cualificados y más
motivados.
La estructura atomizada del sector, con muchos hoteles de pequeño tamaño y
estructura familiar en gran parte de ellos, sitúa a los hoteles independientes en una
posición menos competitiva en el mercado, donde la entrada de las grandes compañías
hoteleras, con fuertes recursos fmancieros está expulsando a muchos de ellos del mercado
o forzando su venta a otras empresas. De los pocos que ven mayor futuro a los hoteles
independientes, destacan la nueva tendencia al asociacionismo que se está produciendo
en el sector. La actividad económica española está principalmente centrada en las
pequeñas y medianas empresas, pero actualmente existe el fenómeno de la concentración
empresarial en un amplio número de sectores (fmanciero, distribución de productos de
consumo, etc.) y el sector hotelero no es ajeno a ellos. La fuerte competencia del mercado,
con una oferta cada vez más concentrada en cadenas más potentes y con mayor número de
establecimientos, está llevando a muchos hoteles a asociarse con el fin de coordinar
esfuerzos en alguna de las etapas de su proceso productivo, como puede ser la negociación
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con los proveedores o la distribución del producto.
La competencia con los hoteles independientes es, en opinión de los hoteleros,
menos dura. Es generalizada la apreciación de cierta debilidad de éstos frente a la entrada
de las grandes concentraciones empresariales, que respaldadas por una capacidad
financiera mayor, están marcando unas estrategias de mercado que están, en cierta medida,
dejando fuera a los hoteles independientes, porque no pueden competir con las mismas
armas estratégicas.
El establecimiento de la estructura organizativa de la empresa viene marcada
principalmente por la categoría, dimensión del establecimiento y forma de organización
externa. Así, existe una tendencia en los hoteles de mayor categoría a tener una estructura
organizativa más avanzada y cuidada. Las características del producto y servicio ofertado
hacen necesaria la especialización de las tareas, por lo que a la hora de planificar la
plantilla, ésta deberá ser mayor en proporción y más profesional en los hoteles con una
oferta de mayor calidad. Por otro lado, la oferta de los hoteles de categoría superior es
también mayor, por lo que se impone en cierto grado la especialización de las tareas y la
necesidad por parte de la dirección de ejercer una función de coordinación entre las
diferentes áreas fUncionales.
También se apreciauna tendenciapor parte de los hoteles independientes a adoptar
una estructura organizativa de tipo personal. El carácter familiar de muchos de ellos, hace
que la línea jerárquica esté claramente identificada y que la dirección, que coincide
muchas veces con la propiedad, ejerza una supervisión directa de todas las funciones y
centralice la toma de decisiones.
Este tipo de organización personal existe también con más frecuencia en los
hoteles de menor dimensión, donde el componente informal de la estructura tiene gran
arraigo en el funcionamiento del hotel y la especialización de las tareas es menor. Al tener
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que atender a menos clientes con un número menor de empleados, la dirección puede
llegar a todos los niveles de la organización de manera directa.
Cuadro IV.76




- Tendencia a la concentración empresarial
- Mayores posibilidades de futuro de las cadenas basadas en:
- Mayor capacidad financiera
- Comunicación e imagen
- Producto
- Hoteles independientes menos competitivos
- Tendencia a la organización funcional por parte de las cadenas, hoteles de
superior categoría y mayor dimensión
- Estructura organizativa más simple en los hoteles independientes, pequeños y
de menor categoría
3. Valoración del producto
A la hora de valorar el mercado, el sector destaca la tendencia del cliente a
demandar calidad en los servicios, además de una ampliación de éstos. Se considera que
las empresas hoteleras tienen una visión de un mercado segmentado en este sentido. Se
reconoce que el segmento de negocios constituye una parte muy importante de su
demanda y en un futuro muy próximo, lo que hoy están ofertando como un elemento de
innovación será imprescindible para su competitividad a corto plazo.
En éste sentido, las necesidades del mundo empresarial y de negocios están
orientadas a un acceso a la información, rápido y eficaz. Se hace referencia a la
utilización creciente de redes de comunicación y sus instrumentos: módem, fax,
telefonía móvil, etc., por lo que la posibilidad de poder disponer de estos servicios les
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decantará en la elección de un hotel u otro.
En relación a los sistemas de prestación del servicio, los hoteleros aprecian una
tendencia del cliente a exigir un servicio personalizado y eficaz. Esta demanda de
eficacia y de servicios de calidad obligará al empresario a hacer un esfuerzo de inversión.
Será necesario invertir en tecnología, es decir: sistemas de facturación rápidos, agilidad en
la confirmación de reservas, servicios innovadores, además de la necesaria inversión en la
formación y reciclaje del personal para adecuarse a las necesidades de un cliente cada vez
más exigente. Para que este servicio pueda ofrecerse, hay que vigilar y cuidar no sólo la
formación sino también las condiciones laborales del personal. Una plantilla con una
formación adecuada y satisfecha en su trabajo tendrá más fácilmente esa sonrisa en la boca
demandada porel cliente.
Sin embargo, un porcentaje significativo opina que existe una tendencia por parte
del cliente hacia una menor preocupación por la prestación del servicio. Esta valoración no
debe relajar al empresario en sus acciones encaminadas a la prestación de un servicio
eficaz, ya que aunque sea de manera inconsciente, el cliente percibirá esta eficacia. Por
otra parte, los procesos de coordinación de los servicios, es decir, los procedimientos
prácticos, el mecanismo y la diversificación de las actividades mediante las cuales se
presenta el servicio hotelero, necesitan tender hacia la creación de un producto atractivo,
puesto que pueden aplicarse muchas técnicas y métodos de normalización con el fin de
minimizar los costes y maximizar la productividad.
El establecimiento de servicios normalizados es una forma de garantizar a priori
un excelente nivel de calidad. Los estandares de calidad son, por tanto, un valor de
referencia para definir actuaciones económicas. La calidad se convierte en un
mecanismo regulador a través del cual los componentes de la misma se mantienen en un
valor óptimo desde el punto de vista tanto del hotel como del cliente.
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Otro de los puntos destacables del estudio es la importancia que los hoteleros dan
las agencias de viajes, ya no sólo como vía de canalización de los clientes hacia el
establecimiento, sino también por la posibilidad de dar a conocer al cliente final cl hotel a
través de ellas. La distribución del producto a través de las agencias de viajes tiene la
ventajapara el hotelero de garantizar unas ventas a priori por la negociación de cupos que
se efectúa generalmente a principio de temporada. Esta apreciación del papel de las
agencias de viajes exigirá un esfuerzo por parte de los hoteles a la hora de la negociación,
ya que la agencia de viajes como negocio lucrativo que es, ofertará el producto que,
teniendo en cuenta las necesidades del cliente, le reporte mayor beneficio, no sólo en
margen económico sino también en la propia gestión, como puede ser la facilidad de
reserva, aceptación de bono, prepago, confirmación, etc.. Por ello, una buena negociación
y cooperación con las agencias, además de una buena gestión de contratación y reservas
conseguirá una mayor difusión y venta del producto.
También se detecta en el sector, una diversificación de los procedimientos de
contratación, sobre todo la canalización que realizan las empresas importantes hacia un
determinado hotel.
Dentro de esta diversificación cabe destacar, aunque todavía con una utilización
minoritaria, la incorporación de los hoteles a las redes telemáticas. La utilización
generalizada de este sistema, del que se dice que es el sistema del futuro en diversos
servicios, destacando los financieros, no se considera factible en un futuro a corto plazo,
ya que la infraestructura necesaria (hardware) todavía no es accesible a un mercado
masivo y para su utilización es necesario un cambio en la actitud del consumidor.
Probablemente el uso de este sistema en otra clase de servicios, principalmente el
financiero, habituará al público en su utilización.
Esta diversificación en los procedimientos de contratación está encaminada a la
delegación de la gestión del viaje por parte del cliente final, por lo que todo nuevo sistema
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dirigido a facilitarla encontrará un hueco en el mercado.
En relación con los aspectos de influencia en la elección del alojamiento, los
hoteleros consideran fundamentales las actuaciones de comunicación del hotel, además
de la información que le puede llegar al cliente potencial a través de referencias dc
conocidos y de sus propias experiencias. Este último canal no es controlable en su
totalidad, aunque es en el ejercicio de la propia actividad hotelera donde tendrán que
esforzarse para conseguir que la difusión de su producto se optimice, ya que un cliente
satisfecho atraerá nuevos clientes, además de conseguir una fidelidad muy importante en
un ámbito tan peculiar como el madrileño por la alta frecuencia del viaje de negocios.
Dentro de las estrategias de marketing de los hoteles, un elemento muy importante
es encontrar la forma de alentar a los clientes a hablar del hotel. Esto proporciona una vía
no gravosa a través de la cual poder llegar a sus conocidos o personas de similares
características mediante el uso de un sistema de promoción dirigido a objetivos concretos.
La confianza del cliente habitual y los efectos de llegar a ser conocido por parte de la
clientela, hacen de la calidad y la consecuente satisfacción del cliente, factores de extrema
importancia en el mantenimiento de altos niveles de ocupación.
Sin duda, uno de los aspectos más aludido lo largo del estudio es el precio del
producto hotelero. Los hoteleros recalcan su visión de que el mercado es muy sensible al
precio. Esto ha llevado a ofertar precios y descuentos que hacen que muchos hoteles
lleguen a descapitalizarse.
Muchos de los hoteles de ciudad, por su propia estructura, no cuentan con
departamentos financieros y contables preparados para llevar una adecuada gestión que les
permita hacer un estudio pormenorizado y exacto de los costes, con el fin de fijar unos
precios y el lanzamiento de ofertas responsables que no supongan una descapitalización a
largo plazo.
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Aunque el sector considera que existe una tendencia del cliente a exigir un
equilibrio en la relación calidad-precio, también señalan en un mayor porcentaje que la
demanda es más sensible al precio que a la calidad.
Esta apreciación, no debe hacer plantearse a los empresarios estrategias
encaminadas a competir utilizando únicamente la variable precio, descuidando otros
aspectos del producto, como la calidad del servicio o del producto en sí. Así, cualquier
estrategia concentrada en una única variable y no un esfuerzo conjunto de todas sus
posibilidades, mermará su capacidad de reacción ante oscilaciones del mercado y les
llevará a una pérdida de cuota y, en definitiva, a una pérdida de competitividad por su
fragilidad ante cualquier cambio coyuntural.
Los clientes tienden, en opinión de los hoteleros, a apreciar los servicios
exteriores al hotel, aunque hay que señalar la poca influencia que sobre éstos puede tener
el empresario. Será el destino o ciudad quien tendrá que exigirse para ofertar unos
servicios al turista que consigan hacerle más cómodo el viaje, ya que no se debe olvidar la
importancia que el sector turístico en general y, el hotelero en particular, tienen en la
actividad económica de la ciudad. El número de puestos de trabajo generados, directos e
indirectos y su aportación a la riqueza nacional, hace del sector turístico una de las
actividades económicas más importantes dentro del contexto económico general.
La oferta hotelera madrileña presenta un panorama excesivamente atomizado, con
un predominio de los hoteles de pequeña dimensión, tan sólo el 10,8% de los hoteles
tienen más de 300 habitaciones. También se trata de un sector muy renovado, con
inversiones fuertes en los últimos diez años, concentradas especialmente en los hoteles de
cuatro estrellas. Los precios se mueven en intervalos bastante homogéneos dependiendo
de la categoría del hotel, pero es necesario señalar que las tarifas oficiales son meramente
orientativas y no la realidad del mercado, dada la gran cantidad de ofertas y la
diferenciación de tarifas en función del intermediario, que hace que el precio pagado por el
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cliente final difiera a veces considerablemente del precio de tablilla. Los servicios
ofertados se homogeneizan analizándolos por categorías; mientras que hay algunos
servicios cuya oferta es meramente anecdótica, hay otros de implantación masiva en el
sector.
A la hora de valorar sus armas competitivas, los hoteleros dan especial importancia
a la localización del hotel. Esta característica del producto puede ser tanto beneficiosa
como peijudicial, ya que una situación del hotel inadecuada, será un handicap para el
producto, aunque un alto porcentaje de los hoteleros ven su localización como una de sus
ventajas frente a la competencia.
Otra de las ventajas competitivas con las que puede jugar el hotelero, son las
características del producto, tanto tangibles como intangibles. Dentro de éstas se puede
destacar la importancia de la plantilla del hotel para conseguir un producto de calidad.
tanto en los aspectos intangibles como la prestación del servicio, como en los aspectos
tangibles para conseguir una adecuada conservación, limpieza y aspecto general del
establecimiento.
También es necesario señalar la alta valoración dada por los empresarios a la
generación de una imagen y posicionamiento adecuado en el mercado como uno de los
puntos fuertes a la hora de competir en él. Es pertinente resaltar el esfuerzo de inversión
necesario para alcanzar este posicionamiento y la necesidad de una comunicación fluida,
directa y adecuada, dirigida a un público objetivo conocido por el empresario, con el
objeto de decantar al cliente potencial hacia un determinado establecimiento, que será, en
definitiva, una de las estrategias de marketing más importante dentro de toda empresa.
Cuando tratan de valorar los puntos débiles, la mayoría coincide en la falta de
competividad. La fuerte competencia existente, con unas actuaciones en cierto modo
agresivas, provoca que el hotel tenga que utulizar todas sus variables competitivas al
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máximo, ya que cualquier fallo en una de ellas, le hará concurrir en el mercado en
inferioridad de condiciones frente al resto de los competidores.
Aunque con un porcentaje no muy alto de respuesta, alguno de los hoteleros
considera su estructura de costes como uno de sus puntos débiles. Esta variable aislada
no sería un punto débil si no estuviera unida al precio con el que tienen que concurrir en el
mercado, ya que la necesidad de cubrir el punto muerto les obliga a establecer unas tarifas
altas y, por tanto, poco competitivas o, por contra, precios que no les permiten alcanzar los
objetivos económicos de la empresa.
Cuadro IV.??
CONSIDERACIONES DESTACABLES: EL PRODUCTO
PRODUCTO TENDENCIA DE LA DEMANDA
- Servicios de calidad y eficaces
- Ampliación de los servicios
- Servicios personalizados
- Contratación a través de agencias de viajes y empresas
- Incipiente utilización de la telemática
- Fundamental el conocimiento del hotel
- Sensible al precio
- Demanda de equilibrio calidad/precio
- Apreciación a la dotación de servicios exteriores
CARACTERÍSTICAS DEL PRODUCTO
- Producto atomizado: muchos hoteles y de poca dimensión
- Producto renovado en las categorías superiores
- Precios oficiales homogéneos según categorías
- Homogeneización de laoferta de servicios según
ARMAS COMPETITIVAS
- Localización del hotel
- Calidaddel producto ofertado
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4. Valoración de la distribución
Además de los intermediarios tradicionales en el sector turístico, los directivos
destacan el papel que como canal de distribución del producto hotelero ejercen las
empresas importantes. Las agencias de viajes se sitúan como los intermediarios más
importantes en la captación de clientes, por encima de los operadores turísticos. Esta
mayor colaboración está motivada por las propias características del sector turístico de una
gran ciudad, centro económico y político. El alto porcentaje del viaje de trabajo y el hecho
de que las necesidades a cubrir por este viajero, no son satisfechas en su mayoría por los
paquetes a la oferta de los operadores turísticos (fechas concretas, hoteles determinados,
etc.), hace que el viajero contrate independientemente el hotel, siendo los compradores
tradicionales de los productos de los operadores turísticos los viajeros por motivos de ocio.
La importancia que otorgan los hoteleros a las agencias de viajes y operadores
turísticos en el área de la comunicación obligará a que la información que del hotel llega
a la agencia sea lo más completa, veraz y atractiva posible, con el objetivo de facilitar que
al cliente final le llegue una información del hotel de mayor calidad. Por otra parte, una
adecuada negociación con los agentes conseguirá una política de comunicación positiva
para el hotel, al poder conseguir un lugarprivilegiado en un folleto, inclusión de fotografia
o una atractiva redacción de la oferta del establecimiento. Es destacable la poca utilización
o confianza que depositan los hoteleros en las centrales de reservas como medio de
difusión del producto, ya sea por los pocos clientes que les llegan a través de ellas en
comparación con las agencias de viajes o por la poca difUsión que éstas tienen entre el
público en general, siendo un servicio utilizado principalmente por las agencias de viajes.
Señalar, por último, el papel que pueden jugar las agencias de viajes en un intento
de desestacionalizar la demanda; el esfuerzo en la promoción de ventas para atraer el
turismo de ocio, actuando sobre la variable precio y ofertando bonos o paquetes fin de





DISTRIBUCIÓN - Agencias de viajes y grandesempresas canalizadoras de clientes
- Agencias de viajes canales de comunicación hotel-cliente
- Agencias de viajes distribuidoras de productos promocionales
- Diferenciación de tarifas a los intermediarios
5. Valoración dc la comunicación
Es una opinión generalizada de los hoteleros que en la generación de la imagen del
hotel influyen numerosos factores, destacando principalmente las relaciones hotel-cliente
a la hora de generar el cliente una imagen positiva del hotel. También dan mucha
importancia a la calidad del producto como una herramienta que permite al cliente
crearse una imagen del hotel. Sin embargo, conviene destacar la relativamente poca
importancia dada por el sector al merchandising en comparación a otras herramientas de
comunicación.
Las cadenas hoteleras tienen diversas políticas en cuanto al establecimiento de la
función comercial dentro de los hoteles que pertenecenal grupo:
a) Cadenas en que sus hoteles no cuentan con departamento comercial propio sino que las
funciones son tomadas por la cadena. Son hoteles con fuerte componente de
centralización de las funciones por parte de la cadena, donde el hotel asume única y
exclusivamente funciones productivas.
b) Cadenas en las que se establece un departamento comercial dentro de cada hotel, pero
que siguen las directrices marcadas por la cadena. Las funciones del departamento
comercial del hotel se reducen a labores de campo, donde no existe toma de decisiones
estratégicas por parte de los responsables del departamento.
c) Cadenas en las que existe una fuerte descentralización, donde se da un alto grado de
autonomía al departamento comercial del hotel, tanto en la toma de decisiones, como
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en el establecimiento de políticas de comunicación independientes de la cadena;
proporcionando la cadena un apoyo logístico y de imagen corporativa.
En lo referente a los hoteles independientes se puede apreciar una tendencia a
concentrar las funciones comerciales y de comunicación en la dirección, ya que sólo el
20% de éstos posee un departamento comercial independiente. Este resultado está
relacionado con la fuerte centralización en la toma de decisiones que se aprecia en el
estudio de la estructura organizativa.
Con carácter anecdótico se presentan los hoteles que ceden su fimción comercial a
una empresa especializada independiente del hotel. Esta cesión de servicios todavía no
tiene una representación significativa dentro del sector, aunque sería una de las
posibilidades a estudiar por aquellos hoteles que por su propia estructura no pueden
encarar la creación de un departamento dentro del hotel y sin embargo pretenden afrontar
una política comercial más profesional y de calidad.
La creación de un departamento comercial crece en la misma medida que la
categoría del hotel y su dimensión. El 44,4% de los hoteles de categoría inferior y el
63,9% de los hoteles con menos de 200 píazas no tiene departamento comercial.
Dentro de los instrumentos utilizados en la comunicación externa, los hoteles de
las cadenas señalan la propia identidad de la cadena como un medio de comunicación
con el público. Destaca la opinión de los directivos en cuanto a poca utilización del
merchandising como uno de los instrumentos de comunicación externa. Los
intermediarios o agentes de venta externos, son utilizados como un canal de comunicación
con el público por el mayor grado de acercamiento que éstos tienen con el viajero. Pero
para que la agencia de viajes, empresa u operador turístico cumpla su misión
comunicadora es necesario primero, establecer un nexo de unión entre el hotel y el
intermediario, que deberá ser lo más fluido y directo posible, ya no sólo consíderándolos
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como distribuidores del producto, sino como intermediarios en el más amplio sentido de la
palabra. Dentro de los instrumentos utilizados para mantener esta comunicación destaca
sobre todo el trato personal, la fuerza de ventas de los hoteles, ya sea el departamento
comercial o la dirección en aquellos hoteles donde no existe departamento comercial, que
centran muchas de sus actividades comerciales hacia los diferentes intermediarios.
Dentro de las políticas generales de comunicación externa, los hoteleros destacan
principalmente el uso de la publicidad y las relaciones públicas frente al resto de
instrumentos. Esta apreciación se mantiene al valorar la utilización de las diferentes
herramientas dentro del sector, siendo en su opinión la publicidad la primera herramienta
por grado de importancia en su utilización. Sin embargo, también piensan que el sector no
hace mucha publicidad. Así, teniendo en cuenta que la publicidad es el instrumento más
utilizado, se puede considerar que, en opinión de los directivos, la inversión en
comunicación en el sector no es muy grande.
Como ventajas de la inversión publicitaria destacan en mayor medida su
utilización como un medio para dar a conocer el producto al público, lo que en
definitiva proporcionará un activo para la empresa al ser este conocimiento determinante
para que el cliente elija el hotel donde quiere alojarse. Tan solo un 2,7% señala la ventaja
que puede suponer que una campaña de publicidad reduzca la sensibilidad del público
hacia otras variables, como puede ser el precio.
Sin embargo, una parte importante del sector considera que el coste de la
inversión es una desventaja a la hora de plantearse afrontar el desembolso que supone
una campaña importante de publicidad y, también señalan, aunque en menor proporción,
su escasa rentabilidad.
La identificación del público objetivo a la hora de afrontar una campaña
importante es una de las características más señalada por el sector para que ésta sea de
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calidad. La identificación y su conocimiento determinará otras variables como pueden ser
los medios utilizados, el mensaje o el momento en el que se debe realizar la campaña.
Valorando ya no sólo la publicidad, sino toda la política de comunicación de la
empresa, los directivos vuelven a incidir en que su principal objetivo es dar a conocer el




- Existencia de departamento comercial en función del tamaño, categoría y
organización externa
- Identidad de lacadena como instrumento de comunicación
- Agencias de viajes y Tour Operadores canales de comunicación para el hotel
- Trato personal como instrumento de comunicación con los intermediarios
- Comunicación basada sobre todo en la publicidad y las Relaciones Públicas
- Comunicación como medio para dar a conocer el producto y aumentar
volumen de negocio
- Necesidad de identificar al público objetivo y ofrecer un buen mensaje
características para que una campaña de publicidad sea buena
- Relaciones hotel-cliente y un buen producto factores determinantes en una
buena comunicación
INTERNA
- Basada sobre todo en los tablones de anuncios, reuniones de trabajo y los
documentos internos
- Influye en el negocio
- Nexo de unión entre los departamentos
- Mejora las relaciones laborales
La comunicación interna dentro de los hoteles está basada sobre todo en los
tablones de anuncios y en las reuniones de trabajo. Los congresos y seminarios no son
utilizados masivamente por el sector y tampoco tiene especial implantación las revistas
internas.
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Gran parte del sector destaca la influencia de la comunicación interna en el negocio
y el grado de interacción de ésta en la creación por parte del cliente de la imagen del hotel.
También sefialan el papel que juega como nexo de unión de los diferentes departamentos
funcionales del hotel, además de ser una herramienta en la política laboral del hotel, al
mejorar las relaciones laborales.
6. Valoración de la imagen
Un alto porcentaje de directivos opinan que la imagen pública refleja en gran
medida la personalidad de su empresa.
La satisfacción de los clientes es el factor más señalado a la hora de valorar la
imagen positiva del hotel, mientras que como imagen negativa las respuestas tienen muy
poca frecuencia, aunque señalan en mayor proporción la imagen poco definida por el
desconocimiento que del hotel se tiene, destacando de nuevo la necesidad de que el hotel
sea conocido por el público.
Los clientes internos del hotel, es decir, los empleados como público objetivo de
las políticas de comunicación interna, tienen en opinión de los directivos una imagen
positiva, principalmente por las condiciones laborales, aunque la insatisfacción con éstas
crea una imagen negativa.
Cuadro IV.8O
CONSIDERACIONES DESTACABLES: IMAGEN
IMAGEN - La imagen pública refleja la personalidad de la empresa
- Satisfacción del cliente determinante para la creación de la imagen positiva
- Condiciones laborales como vehículo de creación de imagen por parte de los
clientes internos
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Cuadro IV.81
CONSIDERACIONES DESTACABLES: PRECIO
PRECIO - Variable principal en la actual situación competitiva
- Clientes muy sensibles a esta variable
- La profusión de ofertas, bonos y promociones ha provocado que raramente
el cliente final pague los precios aprobados oficialmente
- Diferenciación de tarifas a los intermediarios
- Guerra de precios a la baja
- Precios bajos
- Producto ofertado a precios competitivos
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